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Denne fz-rms't i.Ll.Lngen er bygd  opp av f o r e l e s n i n g s n o t a t e r  

som ble utarbeidet til en forelesningsserie ved Norges land- 

bruksh¢gskole våren 1974. 

Notatene tok sikte på å gi studentene en elementær innføring 

i organisasjonsteoretiske emner, og hadde som formål å støt- 
te studentene i deres arbeid med å gj¢re seg kjent i et 
nytt fagområde. 

Kursets beskjedne omfang (30 timer) har gjort det n¢d- 

vendig å avgrense framstillingen sterkt. Dette har dels 

fØrt til at antallet emneområder som er ber¢rt er begrenset, 

dels at behandlingen av emneområdene har fått et "overfla- 

disk" preg. I valget mellom "bredde" og "dybde" har jeg 

lagt vekt på at studentene i et innføringskurs f¢rst og 
fremst b¢r skaffe seg en oversikt over faområdet. Jeg har 

dessuten lagt vekt på å 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 å avhjelpe dette problemet 

har jeg i forelesningene forsøktåknytte teorien til prak- 
tiske eksempler, bl.. fra samvirkeorganisasjonen i landbruket. 

Jeg finner det riktig å understreke at organisasjons- 

teoriene ikke må oppfattes som "objektive naturlover". De 

forholdene teoriene omhandler er for det f¢rste svært kom- 

pliserte. Teorien gir en meget sterk forenkling av en kom- 

plisert virkelighet. 
For det andre er det umulig å forholde seg verdinøytral til 

de forholdene teoriene omhandler. Teorienes utforming og 

tolkning vil derfor være preget av det perspektiv en har. 

Denne fra11stillingen må derfor ikke oppfattes som "objektiv". 
Den er preget av forfatterens virkelighetsoppfatning. Jeg 

har imidlertid fors¢kt å gi studentene tilgang på andre syn 

og oppfatninger, bl.a. gjennom litteraturhenvisningene. 

På denne måte håper jeg å ha påvirket studentene til å inn- 

ta en bevisst, kritisk holdning i studiet av fagområdet. 



I. INNLEDNING 

"Our society is an organizational socjety. We are 

born in organizations, educated by 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 1964.) 

Selv om organisasjoner ikke er noe nytt påfunn, er det 

moderne samfunn,i motsetning til tidligere samfunn, totalt 
basert på formelle organisasjoner. Gjennom organisasjonene 

koordineres et stort antall menneskelige aktiviteter og 

ressurser. Menneskelig aktivitet struktureres, og gjøres 

målrettet. Gitt de mål det moderne samfunn s¢ker å reali- 

sere, er organisasjoner av den typen vi kjenner mer effektive 

enn små og mer uformelle grupper som familier, "vennegrupperu, 

og lokalsamfunn. 

Organisasjoner er i dag et særdeles viktig sosialt og 
Økonomisk verkt¢y eller virkemiddel. Organisasjonenes 

framvekst og betydning henger n¢ye sammen med sosiale, øko- 

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 å strukturere samfunnet, danner de også viktige 

milj¢betingelser for enkeltindividet. En vesentlig del av 

den voksne befolkning tilbringer mer enn en tredjedel av 

den tiden d8 ikke sover i arbeidsorganisasjoner (skoler, 

industri- og handelsbedrifter, offentlige etater,osv.). 

Barna tilbringer en stor del av sitt liv innen en skole- 

organisasjon. Fritiden for såvel 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 reprsenterer såvel muligheter som farer for enkelt- 

individets målrealisering. De gir mulighet for sosial kon- 
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takt, sikkerhet, innflytelse, og utvikling, men represen- 

terer samtidig en trussel på de samme områdene. F¢1elsen . 
av avmakt når det gjelder å kunne påvirke sin egen situasjon 

er f.eks. et kjent fenomen i organisasjonssamfunnet. 

Det skulle ut fra dette være sterke motiver for den 

enkelte til å skaffe seg kunnskap om hvordan organisasjoner 

fungerer. På den måten kan vi få bedre kjennskap til en 

særdeles viktig del av våre omgivelser. Dermed vil vi og- 
så kunne bli bedre istand til å tilpasse oss fornuftig. 

. . 

1. Be re ene or anisas on - or anisas·onslære - 

or anisas·onsteori 

Begrepet organisasion er definert på en rekke forskjel- 

lige måter. Det eksisterer også flere synonymer. Jeg skal 

ta utgangspunkt i en generell definisjon av Talcott Parsons. 

nan definerer organisasjoner som: Sosiale enheter (eller 

r u  er av mennesker) som er bevisst utformet for å o nå 

s esielle mål. Vi kan f¢ye 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, 

militære organisasjoner, osv., men ekskluderer grupperinger 

som familier, stammer, klasse osv. 

Organisasjoner er karakterisert ved: 

a. Fordeling av funksjoner, ansvar og myndighet 

Fordelingen er gjort bevisst for å realisere be- 

stemte mål. 

b. Et eller flere rnaktsantrasom planlegger, kontrollerer 

og dirigerer virksomheten mot bestemte mål. 

c. -ed lemmene kan ekskluderes ( sies opp). 

Av de viktigste synonymene for organisasjon skal vi 

nevne QYrrgt!, fQrID!!_2rgDi§2i2n, 9ID!Di2!r§iQn, og 
iU2!!!2i2D· Disse begrepene brukes på mange forskjellige 

l t 



I 
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Med 9rgni2§i2U2!r skal vi her forstå et fagområde 

som omfatter både organisasjonsteori, praktisk kunnskap om 

organisasjoner og organisasjonsformer, og ledelses- eller 

styringsteknikker. 

QEgeD!22i22!Qi vil vi (etter D. S. Pugh) definere 
som: "Studiet av or __ anisas·oners struktur o funks l onsmå't e , 

deres virknin er o atferd til individer o 

dem". 

ru er innen 

Organisasjonsteori er,som vi skal se senere,en sterkt 

tverrfaglig disiplin. Teoriene er en spesialanvendelse av 

kunnskap fra en rekke fagområder, og fagområdet må sies å 

være på startstadiet som egen disiplin. Det har et anvendt 

preg, og er sterkt rettet mot praktiske problemer slik dis- 

2e viser seg i organisasjonene og samfunnet. Dette betyr 

at en er avhengig av å trekke på teorier fra andre fagom- 

råder. Samtidig synes det å være behov for en spesiell til- 

nærming, noe som gj¢r det utilstrekkelig bare å trekke fra 

andre fags teorier, og som dermed tilsier at organisasjons- 

teorien bØr betraktes som egen disiplin. 

Organisasjonsforskningens tverrfaglige karakter kan 

illustreres slik: 

Org. f ors kn ing >- t-- 
i __ 

Utdanningsfag: Sosiologi Psykologi 

i·------·---·-·- · • · - · - r  

• J 

. ! 

Statsvitenskap Økonomi 

Det som her er kalt utdanningsfag er veletablerte og 

formelt etablerte fag ved universiteter og h¢gskoler. Disse 

fagene bygger i større utstrekning enn organisasjonslæren 

på spesielle teorier og begreper, og er organisert i form 

av egne institutter. De er også ofte knyttet til profesjoner 

i samfunnet (sosiologer, ¢konomer.psv.). 

Organisasjonslære kan ennå ikke betraktes som egen disiplin 

i denne forstand. Flere disiplinkjennetegn synes imidlertid 
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å være i ferd med å utvikle seg, bl.a. egne teorier og be- 
greper. Faget er også formelt etablert ved en rekke lære- 
steder. Et viktig trekk ved organisasjonslæren er at en 
her forsøker å integrere ulike teoribiter til et hele, for 
dermed å gi teoriene en mer praktisk relevans. Den er på 

dette området en parallell til fag som foretaks¢konomi og 
markedsføring (og plantekultur og foringslære for den saks 
s k y l d ) .  

Det kan være grunn til å markere skillet mellom det vi 

her kaller Qrgsn!22iQD§t2ri og det en med et dårlig ord 
kan kalle n!!1{!2-g[l!!!:!Q!.'i"• Mens vi med organis:isjons- 
teori skal forstå en beskrivende og analytisk tilnærming, 
har "management-teorien" slik den framstilles i den typiske 
amerikanske ":m.anagementlitteraturen" et sterkt normativt 
preg. Den foreskriver regler for hvordan en b¢r organisere, 
h v o r d a n  organisasjoner b¢r ledes, osv. Disse "opps kr-Lf't ene " 
bygger ofte på et svært spinkelt teoretisk grunnlag. 
Selv om overgangen mellom det deskriptivt/analytiske og det 
normative aldri er helt klar, skal en her forsøke å holde 
et skille. 

2. Persnektiv o virkeli .het 

Jeg skal her kort nevne et forhold som gj¢r seg gene- 
relt gjeldende, og som kan ha spesiell betydning i det vi 
kaller det samfunnsvitenskapelige fagområdet. Grunnen til 
at jeg finner det riktig å t a  dette opp her, er f ¢ r s t  og 
fremst at det har betydning for forståelsen av utviklingen 
i o r g a n i s a . s j o n s t e o r i e n .  Det v i l  f o r h å p e n t l i g v i s  også med- 

virke til en skjerpet kritisk holdning i studiet. 

Vi har alle en tilb¢yelighet til å betrakte vår egen 
oppfatning som "den eneste riktige". Det er en vanlig er- 
faring at forskjellige individer oppfatter et bestemt feno- 
men på ulik måte. 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). 
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Det p e r s p e k t i v e t  en ha r  f u n g e r e r  d e l v i s  s o m  en "u LL'' 

og "forsterker", som retter oppmerksomheten mot bestemte 

deler av virkeligheten, og som gj¢r at disse delene opp 

fattes på en bestemt måte. Dette h r  utvilsomt en viss 

betydning i det vi kan kalle kunnskapsprosessen (forskning 

og andre studier). Det har betydning for hvilke problemer 

og emner vi velger å t a  opp, hvilke assosiasjoner vi får 

når vi leser eller observerer en ting, og for hvilke kon- 

klusjoner vi trekker. 

Perspektivet er påvirket av en rekke forhold, bl.a. 

vil utdannelse/erfaring, interesse og kompetanse være vik- 

tige påvirkningsfaktorer. Hvis vi ser på forskeren Cf.eks. 

organisasjonsforskeren) må en kunne anta at hans utdannelse, 

erfaring og faglige milj¢ har innflytelse på den type kunn- 

skap han har, hvilke forhold han oppfatter som problematiske 

og interessante, hvilke forskningsmetodr o teknikker han 

behersker, osv. 

Forskningen slik vi kjenner den består av en lang rekke 

spesielle disipliner og underdisipliner. De forskjellige 

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. 

Sorn vi skal se i senere avsnitt er organisasjons- 

teorien og empiriske data om organisasjonsforhold en sam- 

ling av biter fra en rekke disipliner. Dette har ført 

t i l  at "or-gan Laas  j oris t eor-Len" f r a m s t å r  som en s a m l i n g  lite 
sammenhengene biter. 

Ulike forfatteres og displiners spesielle perspektiv og 

begrepsapparat viser seg i det store antall problemstil- 

linger, tilnærmingsmåter, og begreper som er representert 
i litteraturen. 

Hvilke teorier og begreper som er mest fruktbare er 

det ikke mulig å si noe generelt om. Jeg tror det er vik- 

tig å være klar over at det innen organissjonsteorien 

i k k e  er en "riktig'' teori. Dtte synet deles nå av de 

fleste organisasjonsteoretikere. 
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I motsetning til tidligere synes en nå å være mindre in- 

teressert i å stille opp prinsipper som skal ha almen 

gyldighet. Interessen samler seg om å beskrive under 

hvilke betingelser bestemte fenomener kan finne sted. 

Denne erkjennelsen synes å være en f¢lge av at en etter- 

hvert har fått nok kunnskap om organisasjoner (sosiale 

systemer) til å se deres kompleksitet. 

For den som skal sette seg inn i et fagområde er et slikt 

utgangspunkt uten tvil .plagsomt. Det ville være langt 

lettere om en sto overfor et gjennompr¢vd og stringent opp- 

bygd fag. 

Jeg ser det derfor som en hovedoppgave i et innf¢ringskurs 

å komme fram til en tilnærmingsmåte som gj¢r det mulig å 

tilegne seg kunnskap om organisasjoner på en fornuftig måte. 

. I 3. Tilnærminsmåter i studiet av oranisas·oner 

En skal ikke studere litteraturen som omhandler orga- 

nisasjonssp¢rsmål lenge f¢r en blir slått av det mangefold 

av teorier og tilnærmingsmåter som eksisterer. 

En rekke retninger (skoler) og teorier lever side om 

side, selv om de står i tildels sterk konflikt med hverandre. 

At dette er mulig skyldes ovedsakelig tre forhold: 

ilike teorier og tilnærmingsmåter har sin opprinnelse i 

ulike disipliner og kulturer (forskjellige land og 

tidsepoker) 

- En har vært 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 på 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 b¢ker og artikler. 
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En del sosiologer har arbeidet med organisasjons- 

sp¢rsmål, spesielt i formelle organisasjoner. 

- Sosialpsykologer har vist spesiell interesse for 

lederspørsmål, forholdet ansatte og organisasjon, 

og kommunikasjon i organisasjoner. 

- Forskere i politikk og statsvitenskap har vært opp- 

tatt av ledelse og demokrati i statsadministrasjonen. 

- Økonomer har lagd teorier om bedriftens økonomiske 

atferd og funksjon. 

Ved siden av disse profesjonene har en del ingeniører 

spilt en framtredende rolle. Disse har naturlig nok vært 

spesielt opptatt av spørsmål som arbeidsforenkling og for- 

holdet mellom menneske, organisasjon og teknologi. Vi fin- 

ner også innslag av den militære profesjonen, særlig på 

områdene ledelse og personalforvaltning. 

Det er uten tvil en sterk sammenheng mellom ulike 

profesjoner eller disipliner og de sidene av organisasjons- 

spørsmålet som har opptatt dem. Det synes også å være sam- 

menheng mellom de forskjellige bidragsyternes profesjonelle 
bakgrunn og deres perspektiv (virkelighetsoppfatning). 

Det er vel slik at uansett i hvilke forhold en står til 

organisasjoner (studerer dem, arbeider i dem, er konsulent 

for dem, osv.), må en ha et eller annet generelt syn eller 

oppfatning av fenomenet. Dette danner da den enkeltes per- 

spektiv på organisasjoner. Det perspektivet en har, av- 

henger som tidligere nevnt av de kunnskaper og erfaringer 
en har. 
Det er også klart at hva som er et "fornuftig" perspektiv 

avhenger av hva en er interessert i å forstå. Det er så- 

ledes "plass for" en rekke perspektiver og tilnærmingsmåter 

avhengig av om en Ønsker å forstå lederes .personalitet, 

hvordan grupper fungerer, organisasjoners formelle oppbyg- 

g i n g  o s v .  

Nyere organisasjonsforskere s¢ker å unngå slike spe- 

sielle tilnærmingsmåter. De·er først og fremst interessert 

i organisasjonen som sådan - det atferdsmønsteret som gir 
den struktur og form. 



- 9 - 

For å gi en oversikt over de forskjellige tilnærmings- 

måtene er det vanlig å gruppere dem i "skoler", og da gjer- 
ne tilknyttet bestemte per-soncr . Jeg skal komme tilbake 

til disse i et senere kapittel. Her skal jeg kort nevne 

noen viktige generelle tilnærmingsmåter. 

Studiet av organisasjoner kan skje på ulike nivåer: 

Individ, ruppe, samfunn. Det f¢rste av disse nivåene blir 

særlig behandlet av psykologer. Fokus blir her satt på 

individets atferd bg tilpasning, f.eks. hva som kjenneteg- 

ner en leder, aggresjonstendenser, menneskelig behov,osv. 

På gruppenivået er en særlig opptatt av forhold i og mellom 

ulike typer grupper (f.eks. store og små, formelle og 

uformelle). Sp¢rsmål som gr-uppes amhor-Lghe't og -samarbeid, 

status, forholdet mellom organisasjon og medlem er eksempler 

på problemstillinger på dette nivået. 

På samfunnsnivået er en f¢rst og fremst interessert i for- 
holdet mellom organisasjon og samfunn. Typiske problem- 

stillinger er: Organisasjoners makt (Økonomisk og politisk), 
deres funksjon i det politiske system, osv. 

En annen type tilnærming er å beskrive organisasjoner 

i form av struktur (stabile trekk), eller ut fra de proses- 

ser som foregår i dem. Den f¢rste av disse innebærer at 

en angir hvilke egenskaper som kjennetegner organisasjoner, 

f.eks. deres tekniske, sosiale og formelle struktur eller 

oppbygging. 

I en prosessbeskrivelse av organisasjoner kan en 

f. ck s . e organisasj anene som målrettede systemer der e l  ve 

målsettingsprosessen står sentralt, et styrt system der 
kontroll og planlegging stilles i fokus. 

To andre vanlige betraktningsmåter er å analysere organi- 

sasjoner som beslutnings- og informasjonssystem. 

I moderne organisasjonslitteratur finner en ofte at 

det er skilt mellom å betrakte organisasjoner som "åpne' 

og "lukkede" systemer. Disse to betraktningsmåtene skil- 

ler seg fra hverandre ved at en i det f¢rste tilfellet be- 
trakter organisasjoner som å bestå av gjensidig avhengige 

deler som tilsammen utgj¢r et hele, som igjen står i av- 
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hengighetsforhold til omgivelsene. I det andre tilfellet 
betraktes organisasjonene som om de består av et sett mer 
eller mindre uavhengige deler, og som om de eksisterer 
uavhengig av milj¢et utenfor dem. 

Apne systemer blir av enkelte forfattere (bl.a. 
THOMPSON,1971) også kalt "naturligea systemer, mens luk- 
kede blir kalt "rasjonelle". 
Dette skillet.mellom åpne og lukkede systemer er fundamen- 
tet i organisasjonsteorien, og danner et viktig utgangs- 
punkt og grunnlag for denne framstillingen. 

LITTERATUR: 

P S T R Ø M  ( 1 9 6 5 ) :  s. l-7x 

GUSTAVSEN (1972): s . 7-13x 
. . 

l-7x MARCH og SIMON (1958): s. 
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II. ORGANISASJONSTEORIENS PLASS OG UTVIKLING, 

A. Or anisas·on o 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 utført av 
enkeltindivider eller små grupper, er i dag i stor utstrek- 
ning overtatt av store, komplekse organisasjoner. 

Organisasjonsframveksten i Norge kan illustrere dette. 
I boken "Norske organisasjoner111> 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 på den årlige tilveksten viser det seg at den skj¢t kraf- 
tig fart fra hundreårsskiftet, og var samlet for perioden 
1935-39 oppe i nær 100. Etter en reduksjon i krigsårene 
fikk vi en svært sterk Økning etter krigen. I femårsperi- 

, 

oden 1945-49 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 vårt land. Landbrukets Sentralforbund er det koordiner- 
ende organ for 17 Økonomiske organisasjoner, med tilsammen 
300-400 tusen medlemmer. Av de viktigste enkeltorganisa- 
sjoner kan det nevnes at Norske Melkeprodusenters Lands- 
forbund og Norges Kj¢tt og Fleskesantral i 1973 hadde over 
100 000 medlemmer hver. r-Jorges Skogeierforbund hadde 
53 tusen, og Felleskj¢penes Landsforbund 90 tusen medlem- 
n i e r .  

De faglig politiske organisasjonene har om lag 80 

tusen medlenuner, fordelt med vel SO tusen på Norges Bonde- 
lag; og vel 20 tusen på Norsk Bonde- og Småbrukarlag. 

Vi kan altså slå fast at praktisk talt alle norske 
b¢nder er medlem i en eller annen interesseorganisasjon, og 
at de fleste er·medlem av to aller flere slike. 

l )J :.f "' i-r 11 d ,,.. 0 B T r D . · : o r e n ,  A.  ,a e n s t v e  t, . 1 . .  • r a u t  a s e t ,  og . -u • ov-  
land: Norske organisasjoner. Tanum, Oslo, 1972. 
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Vi kan si at Økonomiske og sosiale aktiviteter slik vi 

k j e n n e r  dem i "moder-ne" samfunn b a r e  er m u l i g  h v i s  mennes- 

kelig aktivitet og interesse kan organiseres i stor skala. 

Organisert samarbeid kombinert med spesialisering framstår 

for oss som den eneste tenkelige måte vi kan anvende for 

å løse kompliserte oppgaver. 

Det er ingen grunn til å avvise påstanden om at fram- 

veksten av store formelle organisasjoner er en viktig for- 

utsetning for det industrielle velferdssamfunn. Men det 

er også klart at endel av det "moderne samfunns" st¢rste 
problemer kan £¢res tilbake til denne organiseringsformen. 

Det sier seg selv at spørsmålet om effektiv organi- 

sering og ledelse har fått en stadig mer sentral plass, 

både teoretisk og praktisk. I denne forbindelse kan det 

vises.til en av oegrunnelsene for "Samarbeidsprosjektet - 

LO/NAF". Det heter her bl. a.: "-1ot slutten av SO-årene 

syntes vekstøkningen på mange områder å nærme seg grensen 

av hva som er gitt av våre naturressurser. Annerledes var 

det· med de ressurser som er avhengig av menneskelig ini- 

tiativ og skaperevne, av oppfinnsomhet og tro på seg selv.112) 

Det blir ofte hevdet at "gapet" mellom USA og Europa 

når det gjelder ¢konomisk og teknologisk utvikling er et 

"management gap". Med dette menes at en i USA har vært 
dyktigere til å organisere og lede organisasjoner. 

Den "amerikanske utfordingen" er et flittig brukt argument 

f o r  å " s a m l e "  Europa .  Ved å ' ' samle"  Europa antas de t  b l . a .  

at de strukturelle forholdene vil ligge bedre til rette for 

en effektiv organisering av det moderne industrisamfunnet. 

?å denne måten antas det at en bedre kan motstå u¢nsket 

innflytelse fra bl.a. amerikanskeide multinasjonale sel- 

skaper. 

I Norge kan det vises til et konkret eksempel på at Staten 

har tatt skritt til å gj¢re noe med det påståtte "manage- 

e n t  gap". Lederopplæringsrådet i Norge ble opprettet i 

1968. Dette rådets hovedoppgave er gjennom sin virksomhet, 

og ved bruk av offentlige midler (hovedsakelig til stipen- 

dier) å fremme utviklingen av "bedre" ledere. 

2) 
E. Thorsrud og F . E .  Emery: Mot en ny bedriftsorganisa- 
sjon. Tanum, Oslo, 19JO. 



Forholdet mellom organisasjoner og samfunnet reiser 

en rekke sentrale problemstillinger. Jeg skal nevne noen 

av disse for å illustrere og understreke at måten det 

moderne industrisamfunn er organisert på, ikke er upro- 

blematisk. 

At organisasjoner har makt (dvs. innflytelse på 

samfunnets tilstand og utvikling), vil vel de færreste 

benekte. Makten henger bl.a. sammen med at ressurser 

(fysiske ressurser, kunnskap,osv.) sarnfunnet er avhengig 

av, konsentreres i,og disponeres av organisasjoner. 

Det;  er i m i d l e r t i d  et s t r i d s s p ¢ r s m å l  om hvorv id t  o r g a n i s a -  

sjonenes bruk av denne makten er i samsvar med samfunnets 
interesser. Det hevdes bl.a. at.en del organisasjoner 

(f.eks. multinasjonale selskaper) har så stor makt at de 

kan velte regjeringer, og at enkelte av dem gj¢r 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 samfunnet3>. 

Allerede Max Weber var opptatt av tendensene til 

at "byråkratiet" skulle akkumulere makt, slik at det kon- 

trollerte politikken og virksomheten i den organisasjon 

eller samfunn det var satt til å tjene. 

Hulige uheldige konsekvenser av måten formelle orga- 

nisasjoner arbeider på er dr¢ftet av en rekke forfattare. 

En av de mest kritiske er dan tyske sosiologen Robert 

Michels. t\llerede i 1911 formet han ?foliarkiets jernlov". 

I boken ! 1 P o l i t i c a l  Parties" 4) sier han at det er organisa- 

sjonene som £¢rer til at de som velges (ansettes) dominerer 

over velgerne. "Den som sier organisasjon, sier oliarki 

(fåmannsvelde)". Eksempel på at en også i dag er opptatt 

av problemer vedrørende underordnedes stilling i organisa- 

sjonene er " S a m a r b e i d s p r o s j e k t e t  LO/NAF". l å r  det gjelder 

målsettingen for dette forskningsprosjektet sier E. Thors- 

rud og F.E. Emery S) bl.a. at et av formålene er å under- 

søke "Under hvilke konkrete arbeidsbetingelser er det mulig 

3) J. K. Galbraith: The New Industrial State. Signet Books, 
N . Y . ,  1 9 6 7 .  

4) R. Michels: Political Parties. Glencoe, JII, Free Press, 
1967. 
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å minske den f¢lelsen blant de ansatte i b e d r i f t e n  at de 

står utenfor eller er lite engasjert i bedriftens målset- 

ting og virksomhet. Med andre ord, hvordan er det mulig 

å minske eller forebygge den "fremmedgj¢relse" som finnes 

i ganske stor utstrekning i et moderne arbeidsliv." 

P . M .  Blau og W.R. Scott sier det slik i sin bok "Formal 
Organizations116>: The possibility that free men become 

mere cogs in the bureaucratic machineries we set up for 
this purpose (å 1¢se kompliserte Økonomiske, politiske 

eller militære oppgaver) is one of the greatest threat 
to our liberty". Det siktes her bl.a. til faren for at 

enkeltindividet mister oversikten, og f¢ler seg maktes1¢s 

{fremmedgjort) i det kompliserte og gjennomorganiserte 
(byråkratiserte) "moderne" samfunn. 

De endringer som nå er foretatt i norsk aksjelov- 

givning, og som tar sikte på å gi ansatte representasjon 

i bedriftenes styrende organer, må ansees å være et fors¢k 

på å bØte på noen av de problemene tradisjonell organisa- 

sjonsform har skapt for samfunnet og enkeltindividet. 

Et annet konkret eksempel fra Norge på at samfunnet 

har begynt å problematisere de samfunnsmessige konsekven- 
ser av organisasjonenes utvikling og aktivitet, er den så- 

kal  te "I -1aktutradningen".  D e t t e  er et s t ø r r e  f o r s k n i n g s -  

prosjekt, betalt av det offentlige, for bl.a. å utrede 

organisasjonenes atferd og innflytelse i samfunnet. 

Dette var korte glimt av noen problemområder i 
grenselandet mellom organisasjon og samfunn. De er tatt 

med for å stille organisasjonslæren i et visst samfunns- 

messig relieff. 

. . 
• J 

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

6 ) P. fA.,. Bl r:1 R S _ au og h. _. cott: 
1970. 

Formal Organizations. London, 
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B. Or anisas·onslærens forhold til andre disi liner 

Ut fra det vi behandlet i forrige avsnitt tror jeg 

det er grunn til å slå fast at det er et praktisk behov 

for å framskaffe kunnskap om formelle organisasjoners 

virkemåte. 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 økende prak- 

tisk behov for å forstå organisasjoners virkemåte. 

En kan imidlertid reise spørsmålet om det er nødvendig å 

utvikle en egen disiplin, om ikke disipliner som psykologi, 

sosiologi, Økonomi, 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 (låner) 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 å operere med et eget fagområde. Behovet 

for å "forstå" organisasjoner springer ut av Ønsket om å 

kunne styre og utvikle disse. 

Organisasjoner er så kompliserte fenomen at det er n¢dven- 

dig å trekke inn en rekke grunndisipliner. Denne integre- 

ringen kan skje gjennom et problemorientert fag som trekker 

på den kunnskap som antas å være relevant, uansett hvilket 

fagområde den kommer fra. 

MARCH og SIMON (1958) mener organisasjoner har spesi- 

elle trekk som ikke fanges opp av grunnfagene, det er n¢d- 

vendig med nye teorier. 

Vi kan fastslå at organisasjonsteorien er tverrfag- 

lig, cg i sitt vesen et anvendt fag. 

Som tverrfaglig disiplin har organisasjonsteorien felles 

ber¢ringspunkter med andre tverrfaglige disipliner som 

t r e k k e r  på de samme !• 7runnfagene". 

Hvis vi ser på kurstilbudet ved NLH, er det her en rekke 

fag som i større eller mindre grad har berøringspunkter 

og delvis "overlapping" med organisasjonsteorien. La meg 

kort nevne noen av disse. 
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Faget " S o s i o l o g i "  er et av de s e n t r a l e  "zr-unnf'agene" i 

organisasjonsteorien. Kunnskap om menneskers samhandling 

i grupper er selvEagt helt sentralt i organisasjonsteorien. 
I faget "Jordbrukets markedsØkonomi" 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 i 
to f'or-ho Ld, For det  f ¢ r s t e  h a r  s a m v i r k e t e o r i e n  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 også berøringspunkter med 

organisasjonslæren. De institusjonelle ra..ebetingelsene 

for landbruket, og konsekvensen av ulike institusjonelle 

tiltak er områder som vi i organisasjonsteorien kaller 

milj¢betingalser og tilpasningskonsekvenser. Men i stedet 

for å diskutere spesifikke landbrukspolitiske målsettinger 

og tiltak, er vi i organisasjonsteorien opptatt av å disku- 
tere generelt de prosessene som leder fram til politiske 

beslutninger, hvilke interessenter som medvirker, og hvilke 

innflytelsesforhold som gj¢r seg gjeldende. 

Faget "Arbeidslære" står på et vis i en særstilling når 
det gjelder tilknytningen til organisasjonsteorien. 

Arbeidslære kan betraktes som en, historisk sett, spesial- 

disiplin av organisasjonslæren. Arbeids- og tidsstudier 

var, som vi skal se senere, selve innholdet i en av orga- 

nisasjonsteoriens "koler" (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. 

Organisasjonslæren har også tilknytning til andre fag ved 

NLH (f.eks. foretaks¢konomi). 

e t  kan ut fra dette synes å være an viss fare ·for 

overlapping mellom de forskjellige fagene. Jeg tror per- 

sonlig slik ''overlapping" kan virke g u n s t i g .  Det gir en 

mulighet for å se samme fenomen ut fra forskjellige per- 

spektiver. Datte er en nødvendig erfaring når det gjelder 

så sammensatte forhold som de vi finner på det samfunns- 

faglige området. Det kan også hjelpe til å integrere de 

ulike fagområdene til et meningsfullt hele. 



Organisasjonslæren inneholder, ved siden av det vi 
kan kalle generell organisasjonsteori, også et antall 
spesielle emner. Disse vil ikke bli tatt opp her, men 

v i l  b l i  dekket  i " v i d e r e g å e n d e "  kur-s . 

Når jeg her snakker om spesielle emner, er det en noe uklar 
betegnelse. Vied spesielle emner mener jeg d l s  slike der 
det har blitt utviklet spesielle teknikker, dels slike som 
bygger på spesielle teorier. Uten å gå nærmere inn på dem 
skal jeg nevne fØlgende spesielle emneområder: Personal- 
forvaltning, lederopplæring, organisasjonsutvikling, og 
offentlig administrasjon. 
Vi skal altså her bruke _organisasjonslære som det generelle 
samlebegrep for generell organisasjonsteori og endel spe- 
sielle emner eller disipliner som har sammenheng med orga- 
nisasjonsfenomenet. 

C. Or anisas·onso fatnin er 

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 fagområder. Et annet forhold som har betyd- 
ning i denne sammenheng er at organisasjonsteorien som 
anvendt, problemrettet disiplin er sterkt påvirket av de 
Økonomiske, teknologiske og sosiale forholdene i samfunnet. 
Ut fra de endringene samfunnet har gjennomgått, og ut fra 
nyere samfunnsvitenskapelige forskningsresulater har synet 
på menneskets atferd og funksjoner i organisasjonsmessig 
sammenheng endret seg. 

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

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

- ¾ange tidligere teorier ligger fortsatt til grunn 
f o r  v i r k s o h e t e n  i mange organisasjoner 

- En gjennomgang av teoriens utvikling illustrerer 
p en god måte den betydningen samfunnsforholdene og 
forskernes perspektiv har for organisasjonsoppfatningen. 
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Det er vanskelig på noen få sider å gi et bilde ·av 

organisasjonsteoriens utvikling. Framstillingen vil lett 

bli for skjematisk og springende. Dermed står en i fare 

for å gi en overforenklet framstilling som ikke yter ulike 

forfattere og teorier den rettferdighet de har krav på. 

Framstillingen må leses med disse forbeholdene i mente, og 
oppfattes som en grov ramme. 

l. Hovedtrekk ved or anisas·onsteoriens utviklin 

skoler o retnin er 

I figur l har jeg fors¢kt å skissere teoriens ut- 
vikling over tiden. De forskjellige "skolene" eller til- 

nærmingsmåtene er fors¢kt plassert i forhold til det tids- 
rom de begynte å få betydning. Dette. er imidlertid en 

vurderingssak. Teorier eller ideretninger starter eller 

opph¢rer ikke å ha betydning i bestemte år. Det er snarere 

slik at teorier utvikles og lever over lang tid ved at 

"gamle" teorier danner grunnlag for "nye" teorier, og så- 

ledes blir vevd inn i disse. Det er fors¢kt markert i 

figuren ved at det er trukket piler fra en nskole" til en 

annen. I andre tilfeller vil det være slik at en "skole" 

oppstår som en reaksjon mot en annen. Dette får da form 

av en "revolusjon", og er på figuren markert med pil i 

begge retninger. 

Ved studiet av organisasjonsteoriens utvikling skal 

en legge merke til fØlgende karakteristiske trekk: 

- Ulike forfattere (eller grupper av forfattere) har 

anlagt svært forskjellige perspektiver, noe som 

f¢rer til at de legger hovedvekt på ulike sider 

ved organisasjoner, bruker ulike begreper, og ofte 

kommer fram til ulike resultater (konklusjoner) 

- Det er en rekke mer ller mindre klart atskilte 

skoler eller idcretninger. Skillene går etter 

flere dimensjoner, f.eks. hvilke "moderfag" el- 

ler erfaringer forfatterne har (praktiske admini- 

statorer, ingeni¢rer, sosiologer, PsykologerJ osv.), 

hvilken kulturell bakgrunn de har (USA, Europa), 

eller hvilken tidsperiode de arbeidet i (Weber/ 

Taylor/Fayol, Human Relationists, osv.). 
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D e t e r  en sterk tendens til at de forskjellige for- 
fattere eller skoler definerer organisasjonsteorien 
( s e r  som det  v i k t i g s t e ,  t l l e r  e n e s t e  r e t t e )  ut f r a  

det de selv er opptatt av ( f . e k s .  I 'oder-ne HR - 
rruppeteori, osykologer - individ, sosiologer - 
ruppe, ¢konomer - heslutningsteori, ingeniører - 
systemteori, administrat¢rer - omgivelser/marked, 
o s v .  

Det er en Økende erkjennelse av fagets kompleksitet. 
Dette har ført til anstrengelser for integrere 
og systematisere (f.eks. THOMPSON (1967), MARCH og 
SIMON (1958), BLEGEN og tLEHN (1969). 

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

En har her valgt å se på de deler eller elementer 
av organisasjonsstudiet ulike forfattere har lagt vekt på. 
Formålet med dette er å gi en oversikt over faget, og å 
sette teorien i perspektiv. Oppgaven er s¢kt lØst ved at 
en ha r  g å t t  g j ennom de b i d r a g e n e  en mener h a r  h a t t  s t ø r s t  

betydning for utviklingen av faget. En har fors¢kt å få 
et inntrykk ay forfatternes (skolenes) oppfatning, og å 
trekke forbindelser mellom dem. Det er gjort forsØk på å 
klassifisere de forskjellige forfatterne, og få fram de 
ulike utviklingsretningene. 

a.Klassisk or anisas·onsteori. Det er av flere grunner 
naturlig å gruppere hit følgende tre "skoler": "Klassisk 
byråkratiteori"(Weber), "Scientific Management", og 
"Klassisk administrasjonslære0• Alle tre ble utviklet i 
lØpet av de første tiår av dette århundrede, de bygger på 
omlag samme synet  på menneske t ,  ··--ar omlag samme f o r m  

(foreskriver "prinsipper"), og har alle hatt sterk inn- 
flytelse på senere teoretisk utvikling og praktisk an- 
vendelse. 

i<·/.] 
.• ' . --· : i 

. i 
.i 

.. j -·····-··•··· .----· .. _, 
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!2§i2_QYr!r2!2!!• Denne delen av organisasjons- 
teorien er sterk knyttet til Max Webers navn. For Weber7>, 

som for mange andre samfunnsforskere på slutten av det 
forrige århundre, 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 f¢rte han til 
å karakterisere organisasjoner i form av autoritetsforhold. 
Han var opptatt av hvorfor mennesker adlyder, hvorfor de 
gjør det de blir bedt om. 

Weber skiller mellom ulike organisasjonstyper etter 

den måten autoriteten er legitimert på. Han skiller mel- 

lom tre t y p e r :  "Kar-Lsmat Lsk'", ' ' t r a d i s j o n e l l "  og "rasjonell- 
-legal". Den siste av disse blir kalt den byråkratiske 
organisasjonsformen. Dette er ifØlge Weber en typisk form 

i det moderne samfunn. Eyråkratisering er det viktigste 
element i nrasjonaliseringen" av den moderne verden. 
Byråkratisering er en uavvendelig sosial prosess. 

Denbyråkratiske organisasjonsfomen er rasjonell fordi 
midlene er utviklet og brukt for å oppnå visse spesielle 
mål. Organisasjonen er en veloganisert maskin, hver del 

av maskinen bidrar til å oppnå maksimal funksjonell effek- 
tivitet. Den er legal (lovlig, akseptert) fordi autoritet 
blir anvendt ved hjelp av et system av regler og prosedyre. 

Byråkratiets overlegne effektivitet kommer av denne spe- 
sielle organisasjonsformen. 

Weber definerte egentlig aldi begrepet byråkrati. 
· e n  hans k a r a k t e r i s t i k k  av det  " i d e e l l e  b y r å k r a t i "  kan 

tjene som en definisjon. 

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

?. Det er et klart funksjonelt hierarki. 

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

7>M. Weber: Makt og byråkrati. Studiefakkel, yldendal, 
Oslo, 1971. 
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4. De ansatte er ansatt ved kontrakt. 

5. De er valgt ut på basis av profesjonelle kvali 
fikasjoner. 

6. De har lønn i form av penger. 

7. Stillingen er den ansattes hovedvirksomhet. 

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

9. Stillingsinnehaverne har ikke eiendomsrett til 
ressursene som fØlger med stillingen. 

1 0 .  f:n er underordne t  et kontrollsystem. 

Begrepet legalitet, og forbindelsen mellom dette og 
begrepet autoritet står meget sentralt i Webers teori. 
Troen på legalitet er grunnlaget for de fleste autoritets- 
systemene. Antakelsen om legal autoritet bygger på fØl- 
e-ende: 

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

2. Lovene er systemer av abstrakte regler som an- 
vendes 0 spesielle forhold. pa 

3. Mennesker som bruker autoritet adlyder 0 selv ogsa 
upersonlige regler. 

i j .  Medlemmene adlyder l o v e n e  b a r e  som medlemmer. 

5. At en ordre blir adlydt skyldes ikke personen som 
gir den, nen de upersonige reglene som gir han 
autoritet til å gi ordren. 

Byråkratiteorien har i sterk grad påvirket utviklingen 
av organisasjonsteorien. Dette skyldes flere forhold. 
/ e b e r s  a r b e i d  var en r e a k s j o n  mot maktmisbruk  og v i l k å r -  

lighet i personalbehandlingen som var vanlig på den tiden. 

Framstillingen til Weber er mer teoretisk konsistent og 
elegant enn de fleste andre bidragene som er kommet. Han 
så organisasjonen i forhold til et hele, - nemlig det vest- 
lige kapitalistiske samfunn som på den tiden var i rask 
utvikling. 
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I fo I 'ho ld  t i l  f . e k s .  " S c i e n t i f i c  Management" og 

"Klassisk administrasjonslære" som er opptatt av å fore- 
skrive, f o r s ¢ k e r  .1eber i s i n  t e o r i  å f o r k l a r e  v i s s e  f e n o -  

men. Han fors¢kte å forstå samfunnsutviklingen ut fra om 
organisasjonene (spesielt sentraladministrasjonen) nærmet 
eller fjernet seg fra den byråkratiske "idealmodellen". 
Webers "idealmodell" har vært mye diskutert. Denne disku- 
sjonen har i seg selv gitt viktige bidrag til den organisa- 
sjonsteoretiske utviklingen. En har spesielt vært opptatt 
av tre forhold: 

- Hvorvidt modellen er konsistent 

- Byråkratiets uheldige virkninger 

- Hvorvidt Weber foreskrev hvordan organisasjoner 
burde organiseres, ller om han bare mente å 
beskrive en bestemt organisasjonsform. 

·!år de t  g j e l d e r  det  s i s t e  punk te t  synes  mange av 

kritikerne å ha misforstått Weber. Eans modell var tyde- 
ligvis ment å være "idealmodell" (dvs. en ren form, eller 
en m å l e s t o k k ) ,  - og i k k e  en " i d e e l l ; '  modell  ( d v s .  en 

rettesnor). Weber var utvilsomt klar over byråkratiets 
u h e l d i g e  s i d e r .  l e n  h a n  synes  s a m t i d i g  å være av d e n  opp- 

fatning at den samfunnsutviklingen han o p p l e v d e  (kapitalis- 
men) uvegerlig ville f¢re til en byråkratisk organisa- 
sjonsform. 

Mens Weber er særlig opptatt av forhold på makro- 
planet (politisk og sosial utvikling), tar de fleste 
"klassikerne" utgangspunkt på mikplanet (t>edrifts- 
organisasjonen). Dette gjelder i sterk grad de to andre 
' ' k l a s s i s k e  11 s k o l e n e .  

§sintifis_tlngIDD· Denne retningen er sterkt knyttet 
til navnet Frederick Taylor. Taylor, som var ingeniør, 
formulerte sine ideer første gang i 1895. De fikk sin 
endelige form i 1911. 7.aylors  opprinnelige utgangspunkt 
skal visstnok ha vært 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 eganskaper. i forhold til arbeidet. Hoved- 
prinsippene han arbeidet etter var: 

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

2. Utvelgelse og trening av arbeidere 

3. Sammenkopling av vitenskapelig metode og trenede 
menn 

4. Arbeidsdeling og spesialisering. 

Det ideelle målet for ledelsen var å sikre maksimum 

velstand for eierne, og 4ksimum velstand for de an- 
satte. Dette skulle sikres ved "vitenskapelign ut- 
viklede arbeidsmetoder, maksimal spesialisering, og 
funksjonell arbeidsledelse. 

Arbeidsmetodene skulle ved hjelp av tids- og metode- 
studier utvikles til å bli fysiologisk optimale. De . 
enkelte arbeidere og funksjonærer skulle ha ansvaret 
for færrest mulig operasjoner (funksjoner). Virk- 
somheten skulle programmeres helt ned til individplanet. 
På denne måten mente en å øke effektiviteten (arbeids- 
produktiviteten), noe som skulle komme eierne til gode 
i form av ¢kt profitt, og arbeiderne i form av h¢yere 
lØnn. 

Bak prinsippene lå et meget enkelt syn på mennes- 
ket. Mennesket tilpasser seg rasjonelt for å maksi- 
mere utbyttet (profitt,lønn). Dette kan forenklet kal- 
les et "maskinsyn11• 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. 

Følgende utsagn hentet fra den engelske Økonom 
;1ac K u l l o c h s  " P r i n c i p l e s  of p o l i t i c a l  economy" er re- 
presentativt for det synet på mennesker som lå til grunn 
for de fleste arbeider innn denne del av organisa- 
sjonslæren. 
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"Arbeideren kan med rette regnes som en maskin som det 

har kostet et visst utlegg å få i stand. For så vidt 

deres rent fysiske krefter angår, må arbeiderne an- 

skues på samme måte som den maskin eller det redskap 

som det utf¢rer sitt arbeid med". 

Mennesket ble altså sammenliknet med maskinen. 

Dette fØrte til en ¢kende interesse for måling av 

arbeidsprestasjoner. Taylor hadde det idealistiske 

synet at det egentlig ikke er noen motsetning mellom 

eiernes og arbeidernes interesser, og s¢kte å få beg- 

ge side til årette ·oppmerksomheten bort fra sp¢rs- 

målet om fordeling av overskuddet, og i stedet for- 
s¢ke å ¢ke overskuddet. 

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. 

Senere er også andre forhold ved "Scientific Manage- 

ment,; teorien sterkt kritisert. Likevel er Taylors 

metoder og teorir utviklet videre, og finnes i dag 
f.eks. under betegnelsen tids- og metodestudier, eller 

den mer omfattende betegnelsen "Industrial Engineneering". 

Taylors bidrag til organisasjonsteorien er f¢rst 

og fremst prinsippene for hvordan arbeid og arbeids- 

grupper skal organiseres og ledes. 

r!§§i:§-9ID!Di!r2iQD2!r'· Denne skolens "start" 
kan tidfestes til ?mkring 1920-1930. Fokus er satt 

på det administrative plan ( i motsetning til "SW! som 

var opptatt av det operative plan). 

Organisasjonen betraktes som en gigantmaskin, som 

er styrt v universelle lover. Kjennskap til disse 

lovne gir permanent og uforanderlig kunnskap om dens 

måte å fungere på. 

Det sentrale navn i denne skolen er Henri Fayol, 

ingeniør av fag. Hans hovedbidrag kom i 1916, men 

en kan knapt snakke om en teoretisk retning f¢r omlag 

fra 1930. Mange av Fayols prinsipper og. begreper står 

fremdeles sentralt i det egrepsapparatet en anvender 
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i organisasjonsteorien Cf.eks.: Autoritet og ansvar, 
d i s i p l i n ,  ;, s p a n  of c o n t r o l " ,  d e l e g e r i n g ,  s e n t r a l i s e r -  

ing, linje og stab). Andre begreper som fremdeles 
går igjen er funksjonsoppdelingen i bedrifter: 

1. P r o d u k s j o n  

2. Kommersielle funksjoner 

3. Finansiering 

4-. Regnskap 

s: Ledelse (planlegging, koordinering, kontroll). 

Fayols "14 p r i n s i p p e r "  for administrasjon er i dag 
fremdeles levende både i o r g a n i s a s j o n s t e o r i e n ,  og i 
praktisk bedriftsorganisasjon og -ledelse. 

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

Klassisk administrativ teori kan illustreres ved 
å referere til et arbeid av Davis fra 1951 (The 
Fundamentals of Top Management). Han har forsøkt å 
trekke sammen synet til tidligere bidragsytere, og 
presenterte en omfattende teoi for bedriftsledelse 
og organisasjon. F¢lgende begreper og ideer s t å r  

s e n t r a l t : ·  

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

2. -:ovedmålet er å f r a m s k a f f e  s a l g b a r e  verdier t i l  

forbrukerne, f o r  d e r v e d  å s k a p e  mu l ighe t  f o r  å --· 

bel¢nne deltakerne (arbeidere, ledelsen, eiere 
og l e v e r a n d ¢ r e r )  for d e r e s  i n n s a t s .  

3. Administratorens funksjoner er planlegging, 
organisering og kontroll. Planlegging og orga- 
nisering skjer i form av beslutninger, målsetting, 
u t v i k l i n g  av " p o l i c y " ,  og f o r d e l i n g  av f u n k s  j one r -  

til organisasjonens ulike enheter. 

4. Forholdet mallom organisasjonens ulike enheter 
styres av begrepene autoritet, ansvar, og rap- 
portering til overordnet (accountability). 
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5. Organisasjonen kan deles opp ut fra forskjellige 

kriterier (f.eks. produkt, kunde og geografisk 

område ) .  

6. Skille mellom linje og stab. 

7. Kontrollaktiviteten står sentralt, og foregår 

både fØr, under og etter at en aktivitet gjen- 

nomføres. 

Perspektivet i den administrative skolen er på man- 

ge måter likt det en finner i "SM": 

- Mskinsynet (Org. som stor maskin) 

- Programmeringstanken 

Praktiske anvisninger for hvordan virksomhet 

b¢I' organiseres 

- Hovedproblemstillingen er hvordan en skal oppnå 

Økt effektivitet (produktivitet) 

Fayol ønsket på samme måte som Taylor å gi praktiske 

retningslinjer til bruk for bedriftsledere. Dette skjed- 

de ved å gi teoriene form av "prinsipper". 

Hovedproblemstillingene hos dem begge var f¢rst og 

fremst effektivitet. Det som imidlertid skilte "Ad- 

ministrasjonslæren" fra Scientific Management" var fØrst 

og f rems t  at Fayal -fokuserte på organisasjonen s o m  en 

helhet. Hans prinsipper fikk derfor gyldighet på alle 

nivåer i organisasjonen. 

Disse modellene ble utviklet under bestemte historiske 

betingelser og hovedsakelig for en bestemt type tenolo- 

i (Masseproduksjon-samlebåndsteknologier). 

Arven fra den katolske kirkes - og det militæres 

organisasjonsapparat springer her helt tydelig fram. 

Grunnlaget ligger i at man tenker seg organisasjonene 

tradisjonelt som en pyramide (med den allvitende "Gud" 

på toppen), og n oppfatning av eiendomsretten som grunn- 

lag for all myndighet innen bedriftsorganisasjonen. 

Det blir derfor av størst betydning å finne fram til en 

organisasjonsform slik at lederens (eierens) vilje kan 

nå alle. 
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Selv om ulike forskere og praktikere gjennom-lengre 

tid har rettet angrep mot mange av ideene fra "Scientific 

Management'' og den "Adm.Lnd s t rert Lve  s k o l e " ,  er det vel  

riktig å understreke at de fleste fremdeles ligger mer 

eller mindre bevisst til grunn for organisering og 

ledelse. 

Id1ene og begrepene er ført· videre, og utviklet av· 

forfattere i vår tid, med P. Drucker som typisk repre- 

sentant. 

Forskere som Gulick og Urwich videreutviklet tankene 

omkring-myndighetsforhold og enhetlig ledelse. De for- 

søkte å stille opp prinsipper for hvor mange underord- 

nede (6-8) en overordnet kunne ha kontroll med på de 

ulike ledd i organisasjonen (Span of Control). På den- 

ne måten konstruerte de organisasjonene som en kontroll- 

pyramide hvor alle tråder blir s_amlet i en hånd på top- 

pen. Alle de funksjoner som ikke passet inn i denne 
pyramiden ble knyttet til den gjennom staber. 

b. N -klassisk organisas·onsteori. Som påpekt tidligere 

er moderne organisasjonsteori utviklet dels som opposisjon 

til klassisk teori, dels som en videreføring. Det en her 

skal kalle ny klassisk teori er tre ideretninger som dels 

kom som en reaksjon mot deler av den klassiske teorien. 

Disse bidragene representerer en overgang til det en kal- 

ler moderne teori. 

r n r Q § _ Q r i r •  Chester Barnard hadde sin bakgrunn som 

toppl'=der. Han interesserte seg særlig for aktivitetene 

i organisasjonen, det sosiale og personlige forholdet mel- 

lom menne3kene i organisasjonen. 

Da Barnard begynte å skriva om organisasjoner i slut- 

ten av 1930 åra eksisterte det knapt nok noe som kunne 

sies å kvalifisere til betegnelsen organisasjonsteori. 

Det var på den tiden Økende interesse for å se bedrifter 

som kooperative systemer der kapital, ledelse og arbei- 

dere på en eller annen måte måtte forenes for felles beste. 
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Fra "sosialdarwinismen" (den sterkestes rett til å over- 

leve) ved hundreårsskiftet hadde forsvaret for autori- 

tær ledelse blitt stadig svekket. Webers tanker var lite 
k j e n t  i e n g e l s k s p r å k l i g e  l a n d ,  og var d e s s u t e n  l i t e  f o r · ·  

enlig med tankene om "kooperasjon". 

Dette "behovet" ble delvis tilfredsstilt ved Bar- 

nards arbeid. Hans viktigste bidrag kom i 1938. Han 

tok he opp en rekke problemer som står sentralt i mo- 

derne organisasjonsteori . 

. Organisasjon ble definert som et system med bevisst 

koordinering av to eller flere personers aktivitet6r og 

krefter. Systemet eksisterer ikke i et vakuum, men i 
samband· med omgivelser (teknisk prod.app., sosiale for- 

hold utenfor org., Økonomiske forhold osv.). Tilpasning 

er av sentral betydning fordi omgivelsene ·stiller krav 

og representerer begrensninger. 

Følgende begreper og ideer kommer fra Barnard: 

1. Beslutningsprosessens sentrale betydning. Indi- 
videt har begrenset valgmulighet (i motsetning til 

klassisk teoris "rasjonelle menneskeu). 

2. Kooperasjon er den metoden individet kan anvende 

for å overkomme s i n e  begrensninger. 

3. Det kooperative system bevares ved effektivt å 

tilfredsstille felles mål. 

L .  Et kooperativt systems e f f e k t i v i t e t  avhenger av 

evnen til å tilfredsstille individene. 

5. ?ormell organisasjon· oppstår på grunnlag av ufor- 

mell organisasjon, og formell organisasjon skaper 

og trenger uformell organisasjon. 

6. Autoritet hviler på at individene godtar den 

(kommer altså "nedenfra"). 

7. Autoritet avhenger av indifferens- sller aksept- 

området (zone of indifference). 

Av de begreper og "hypoteserH Barnard satte fram, 

representerer fØlgende et viktig startpunkt f6r moderne 

teori: 
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Beslutningers begrensning, villighet til å delta, 

n¢dvendigheten av å tolke atferd i forhold til 
verdier og holdninger, målsettingens betydning og 

kompleksitet, uformelle relasjoner, ledelsens ved- 

likeholdsfunksjon, omgivelsens betydning. 

Som det vil gå fram senere, har en rekke forfattere 

utviklet de forskjellige deler av Barnards teori. Det 

er likevel grunn til å nevne spesielt videref¢ringen i 
det vi har k a l t  "Human Relation - sko  Len" og i det en 

kan kalle "Beslutningsskolenn (representert ved Herbert 

. Simon). Barnards syn at en organisasjon er avhengig av 

sitt milj¢ er f¢rt videre av det en kaller den "Struktur- 

funksjonalistiske" skolen. 

tiYIDD-E-12!QD2:§Q£!}• Denne "skolen" kan betraktes som 
et direkte oppr¢r mot det menneskesynet som lå til grunn 

for den klassiske teorien. Konsekvensene av effektivitets- 

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

Fagbevegelsen vokste seg sterkere utover i 1920-30- 
åra. Flere og flere arbeidere hadde sitt virke i indu- 

strisamfunnet. Dette ga st¢rre samfølelse og et klarere 

syn på at noe var galt. En forholdsvis ny vitenskap, 

psykologien) tidro også sitt til å. utstyre den "menneskelige 
maskin" med følelser. 

Retningen har røtter helt tilbake til en bØlge av 

entusiasme for personalledelse som kom like etter første 

verdenskrig. Men den fikk gjennombrudd som teoriretning 

fØrst med "Hawthorne studienen og forskeren Elton Mayo 

fra omlag 1930. 

1ayo er ofte kalt grunnleggeren av både Human Relations 

bevegelsen og industriell sosiologi. Gjennom unders¢kel- 

sene ved Western Electric Company's Hawthorne Works i 
Chicago (1927-28) oppdaget Elton Mayo og hans medarbeidere 

a t :  

- Den mengde arbeid en arbeider utf¢rer, ikke bare 

er bestemt av hans fysiske kapasitet, e n  av hans 

sosiale stuasjon 

- Ikke-Økonomisk belønning spiller en sentral rolle 

for arbeiderens motivasjon 
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- Spesialisering behØvde ikke nødvendigvis å være 
den mest produktive arbeidsfordeling 

Arbeiderne reagerte ikke på ledelsen og deres 
normer og bel¢nninger som individ, men som medlem 
av en gruppe. 

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

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

Human Relations-skolen fikk også sine 1 1 p r i n s i p p e r " .  

Disse danner et slags motstykke til prinsippene fra 
"Scientific Management" og "Klassisk administrasjon". 
Innenfor Hu.man ·Relations-skolen le man vekt på bestemte 
"ledelsesstiler" (filosofier), visse psykologisk orien- 
terte id2er om hvordan organisasjoner b¢r bygges opp, 
og hvordan mennasker b¢r ledes. 

Warren G. i.enn Ls har  g i t t  fØlgende  oppsummering av 

hva Human Ralations-skolen kom til å stå for: 

1. Lederskap og myndighet anses som faktorer som 
oppstår innenfor organisasjonen. Formell struk- 
tur og formell status ses som mindre vesentlig, 
man b¢r bygge på et lederskap som oppstår og en- 
dres etter gruppens behov. 

2. Organisasjonen betraktes som en organisme snarere 
enn en maskin, n 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. 

4. Uforutsette resultater i en organisasjon må 

tolereres. 

5. Makt har sitt utspring i gruppens normr snarere 

enn i påtvungne regler. 

6. Man tilstreber et interessefellesskap mellom 

overordnet og underordnet så langt det er mulig. 

7. Man foretrekker medbestemmelse framfor eksterne 

incentiver (straff elle belønning). 

8. I den utstrekning lederens rolle er formelt be- 

stemt, Yevder man at hans virksomhet b¢r innskrenke 

seg til å koordinere og samordne grupper, samt 

å yte sitt bidrag innen gruppen. 

9. Harmer og avgjørelser som påtvinges gruppen uten- 

fra forkastes til fordel for gruppens selvutvik- 

ling. 

R-skolens tilnærming var betydelig mer avgrenset enn 

f.eks. Barnards, idet fokus ble satt på de uformelle 

strukturene i organisasjonen, rbeidernes motivering, og 

gruppens betydning. Forståelsen av atferd krever for- 

ståelse av de sosiale forhold (individets sosiale behov, 

uformelle gruppers betydning). 

Jet er ofte motsetning mellom tiltak for å oppnå 

maksimum effektivitet, og faktorer som tilfredshet, sam- 

arbeid og god moral. Det er n¢dvendig 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, nens klassisk teori var 

preget av ingeni¢rer, jurister og Økonomer. 

HR-ideen er f¢rt videre av en rekke moderne forfat- 

tere (f.eks. Agyris (1960), Likert (1961) og McGregor 
( 1 9 6 0 ) ) .  
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Gjennom brytningen mellom den autoritære "maskin- 

oppf'atrndngen" i !'Scientific Management" og "Klassisk 

administrasjonslære" på den ene siden, og HR-skolens syn 

på mennesket, er det skapt et viktig utgangspunkt for 

senere diskusjoner om organisasjon og ledelse. 

2 !2i2_Qyrr2i2r!• Denne retningen er særpreget 
ved at den, uten å gå imot prinsippene i byråkratimodel- 
len slik den ble beskrevet foran, systematisk utvikler 

sider ved byråkratiet som Weber overså eller lot ligge 

ubehandlet. De viktigste bidragene kommer fra deler av 

arbeidene til James March og Herbert Simon (MARCR og 

SIMON 1958, SIMON 1957). 

Webers modell, som hviler på et lite antall formelle 

egenskaper, gis gjennom disse arbeidene ¢kt kompleksitet 

og styrke. 

Organisasjoner er noe mer enn Webers "skjelett" av 

hierarki, regler, roller, karriere,osv. March og Simon 

hevder at w;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 også en annen tilnærming, nemlig struk- 

turperspektivet. Her stilles det opp et forenklet bilde 

av individet, slik at hovedsaken blir et studjum av 

organisasjonen, i stedet for et studjum av individt. I 

dette ligger det en erkjennelse av at individet påvirker 

organisasjonen, og at aenne påvirker individet. 

•Jeg skal illustrere dette synet ved å referere noen 

av disse forfatternes proposisjoner (påstander). 

- Mennesket s¢ker å være rasjonelt, men mulighetene 

r begrenset p.g.a. manglende kunnskap. Alle be- 

slutninger er derfor sterkt forenklet. 

Individet påvirkes av den gruppen det deltar i. 

Dette skjer gjennom arbeidsfordelingen, autori- 

tetssystemet, trening, indoktrinering,osv. 

(j.fr. Webers byråkratimodell). 
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- Organisasjonen er et redskap, og individet er 
organisasjonens redskap. 

- Individet søker å tilfredsstille sine behov gjen- 
nom å arbeide i organisasjonen, ren hans personlige 
mål vil ikke n¢dvendigvis falle sammen med orga- 
nisasjonens mål. 

Individets beslutninger bygger på tidligere er- 
faring. Det har begrenset s¢kning ette alterna- 

tiver, og letingen skjer etter bestemte rutiner. 
Det s¢ker ikke alle alternativer, og s¢ker ikke 
å optimalisere - nen å oppnå en tilfredsstillende 

1¢sning. 

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

- Organisasjonens mål blir bestemt av ledelsen. 
Enkeltindividene i organisasjonen aksepterer ikke 
disse fordi de tror på dem, rnen fordi organisa- 
sjonen gjennom visse mekanismer sikrer at indivi- 
dene ved å arbeide for dem samtidig får realisert 
sine egne mål. 

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

- Den viktigste kilden til makt ligger i ledelsens 
muligheter til å strukturere medlemmenes omgivel- 
ser, slik at oppfatninger og forventninger påvir- 
e s  i en bestemt retning. 

- Bevisst eller ubevisst "siling" av informasjon er 
et viktig middel til å oppnå enighet. 

- For å endre atferd beh¢ver en ikke å 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. 
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Problemet .med mennesket i organisasjonen er imidlertid 

ikke bare at det går sin egen egoistiske vei, og må kon- 

trolleres med midler som arbeidsdeling, regler, autori- 

tet,åsv. Det er også det problemet at det er grenser 

for menneskelig rasjonalitet. En må således også kon- 

trollere beslutningspremissene og de informasjonene in- 

dividene bygger sine beslutninger på. 

Ved siden av at de gj¢r byråkratimodellen mer kom- 

plett og realistisk, har March og Simon gitt et annet 

meget viktig bidrag. De er de første som på en syste- 

matisk måte har fors¢kt å integrere teoribitene til en 

samlet, konsistent teori om organisasjoner. Deres verk 

"Organizations" (MARCH og SIMON 1958) står også i dag 
sentralt i organisasjonsteorien. 

!Y!ning§!2!!• Det er vanskelig, og kanskje ikke 
engang helt logisk å skille ut en egen beslutnings- 

teoretisk retning fra det vi kalte "Ny-klassisk byrå- 

kratiteori11• Når jeg likevel foretar et slikt skille 

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

i byråkratiteorien. 

Det vi her kaller beslutningsteori er en videre- 

f¢ring av arbeidene til March og Simon som ble nevnt i 
forrige avsnitt, og har fått sin form og innhold i etar- 

e i d  avCYERT og MARCH (1963). 

De reiser det fundamentale spørsmålet om det i det hele 

tatt er riktig--å anta at organisasjoner har et (eller 

flere) spesifikke mål. Målsettinger som "tilfredsstil- 

lende profitt" er i h¢y grad uklare og lite "operasjonel- 

l e ' ' .  J e t t e  v i l  f . e k s .  :=:-i at måle t  Lkke g i r  noen "opp-  

skrift" på hva en bør gjøre for å realisere dem. Det 

kan altså være mange mulige veier til et og samme mål. 

Videre vil det v r e  slik at det til og med er vanskelig 

å måle om målet er nådd. Hvis en fors¢ker å l a  slike 

generelle mål få en slik form at de kan bli en rettesnor 

for organisasjonens arbeid, viser det seg at det ar en 

rekke delmål involvert - og det å maksimere ett betyr 
ofte at det må skje på bekostning av andre. 
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Hvis- d e t t e  er riktig, må v,i a v v i s e  en viktig a n t a k e l s e  

som den byråkratiske modellen bygger på. Det er ikke 

mulig for ledelsen å etablere et sett "foretrukne'' mål. 

Målene framstår som resultat av en kontinuerlig forhand- 

lingsprosess, og er påvirket av en læringsprosess. 

Dette betyr at vi må akseptere iden om at det er mange 

mål som delvis er i konflikt. Medlemmene i en organisa- 

sjon har et helt sett med mål. Disse aktiviseres eller 

trekkes fram når situasjonen tilsier det, dvs. de mål 

eller krav fremmes som en antar det mulig å få tilfreds- 
stilt. 
Slike motstridende mål kan i f¢1ge Cyert og March møtes. 

I organisasjonene skjer dette ved at målene tilfreds- 

s1:.illes 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, idaer, osv.). Når en organisa- 

sjon har et slikt overskudd, brukes dette til å tilfreds- 

stille de krav eller mål som presser på. 

Organisasjoner har imidlertid flere mekanismer som 

stabiliserer målene. Budsjettet er i denne forbindelse 

viktig. Det stabiliserer forventninger og mål over en 

periode på et år eller mer. 
I sin framstilling s¢ker Cyert og March å forene Øko- 
nomisk teori med organisasjonsteori. De fors¢ker å 

beskrive hvordan beslutninger tas i praksis. Ut fra det 

vi har nevnt ovenfor kan vi trekke følgende konklusjon 

av deres arbeid: 

0 r g . a n i s a s j o n e r  er " a d a p t i v t  r a s j o n e l l e " ,  d v s .  

tilpasser seg til en rekke interne og eksterne be- 
grensninger. 

- Organisasjoner er skiftende multimål koalisjoner. 

- Jeslutningsprosessen har tre karakteristiske 

trekk; å l ,  forventninger og valg. Organisasjonen 

s¢ker å unngå usikkerhet ved bl.a. å forhandla, 

1¢ser konflikter ved å 1¢se problemene i sekvens, 

1Øsninger-s¢kes først når problemet melder seg - 
og 1¢ses etter tradisjonelle m¢nstre. 
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Som ·vi ser er beslutningsprosessen betydelig mer 

komplisert enn det som forutsettes i økonomisk teori. 

Det er også klart at en del av de forutsetningene som 

byråkratiteorien bygger på, ikke er realistiske. 

c. Nere or anisas·onsteorier. Det byr på betydelige 

problemer å dele moderne organisasjonsteori inn i ulike 

"skoler". Dette skyldes for det f¢rste tendensen til 

å 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 går etter hvorvidt organisasjoner 

betraktes som "åpne" eller "lukkede" systemer. Enåelig 

er det mulig å gruppere forfatterne etter den vekt de 

legger på henholdsvis struktur, funksjon, ledelse, og 

"mennesket i organisasjonenn. 

Det har de siste årene vært en klar tendens til å 

forsøke å "integrere" organisasjonsteorien. :1arch og 

Simons bok, som vi har omtalt tidligere, er et eksempel 

på dette. 

I stedet for en fortsettelse av diskusjonen for og imot 

de ulika prinsipper, er en nå mer opptatt av å integrere 

forskningsresultatene fra de ulike "skolene", og å til- 

f¢re de teoretiske elementer en slik integrasjon krever. 

På den måten s¢ker en å ¢ke forståelsen av organisa- 
--· 

sjoners virkemåte. 

De enkelte bidragene er gjerne fokusert på delaspekter 

ved organisasjonen og har sin gyldighet under bestemte 

forutsetninger. Problemet ut fra en integrert modell- 

synsvinkel, er å vinne forståelse for under hvilke be- 

tingelser de enkelte bidragene har sin gyldighet. 

F.t viktig trekk ved nyere organisasjonsteoretisk 

forskning er den vekt som legges på å forstå forholdet 

mellom organisasjonen og omgivelsene (åpent system). 

Dette henger sammen med at de milj¢krav de fleste orga- 

nisasjoner konfronteres med i vår gjennomindustrialiserte 
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del· av verden, er ganske annerledes nå enn i de perioder 

da evnen til masseproduksjon i seg selv var nok til å 

sikre bedriftens eksistens. 

James Thompson (THOMPSON,1967) bygger på deler av 

Simons ( C a r n e g i e - T e c h .  - : 3 k o l e n s )  o r g a n i s a s j o n s t e o r i ,  

men går videre i sine fors¢k på 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 innebærer at organisa- 

sjonen oppfattes som et styrbart system (Weber, 

S c . 1 g t . ,  k l a s s i s k  a d m . t e o r i ) .  

2. aturprosessmodellPn, som innebærer at organisa- 

sjonen påvirkes av et vidt spektrum av krefter, 

og hvor en forstår og kontrollerer et fåtall 

(Human Re., Barnard). 

Han skiller mellom lukket og åpent system, der rasjonali- 

tetsmodellen forutsetter det fØrste, naturprosessmtoden 

det andre. 

Thompson hevder at det på visse områder (teknisk) kan 

være fruktbart å betrakte organisasjoner som lukkede 

systemer. Det vil imidlertid aldri lykkes å forstå 

organisasjoner hvis en forsøkeråntvinge" forhold som 

krever at en betrakter organisasjonen som et åpent 

system inn i en rasjonalitetsmodell (lukket system). 

I Norge er Thompsons systemteoretiske synsmåte på 

organisasjoner anvendt (og videreført?) 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 forsøker å etablere teorier om forholdet mellom 

organisasjonen og dens omgivelser. Teknologiens betyd- 

ning illegges stor vekt (en videreføring av Woodward). 

Begrepet åoent sosio-teknisk s stem blir brukt for å 
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understreke at en organisaslon må oppfattes ut fra dimen- 
sjonene miljØavhengigbet, teknologi, og sosiale forhold. 
Teknologi og milj¢ stiller krav til organisasjonen 
som sosialt system. Det sosiale system kan formes på 
forskjellig måte for å m¢te disse kravene. Organisa- 
sjonen er et dynamisk system som tilpasser seg åe stadig 
endrede arbeidsbetingelsene. 

Det legges også betydelig vekt på menneskeaspektet. 
I forhold til HR-skolen legges det imidlertid st¢rre 
vekt på hva selve arbeidet betyr for behovstilfredsstil- 

lelse og engasjment. Dette kan illustreres med de 
''.'sykologiske jobb-kravene" som E. Thorsrud og F. r::. Emery 
s t i l l e r  opp8 >: 

.: l 

1. Behovet f o r  variasjon 
2. :  ! • lære a 

3. :i " 
0 fatte beslutninger a 

l.f.. " " anseelse 
5. n ff 0 se sammenhengen mellom det en gj¢r a 

• 01 og visse ma 
6. n " å. se at jobben er forenlig med en 

ønskverdig framtid . 
Disse u•,:ravene" er en oppsummering av resultatene i 

behovsforskningen de senere årene. De kommer i tillegg 
t i l  de y t r e  be Lørm Lngs foz-mene C 1 ¢ n n ,  s - i k k e r h e t ,  og a r b e i d s -  

t i d ) .  

Det er også stilt opp visse teknologiske dimensjoner som 
antas å ha innv.i--rkning på det sosiale systemet: 

1. Egenskaper ved råstoffene 
2. Arbeidsplassens omgivelser (lys, st¢y, osv.) 
3. ?reduksjonsprosessens dimensjon, tid og rom 
4. Mekaniseringsnivå 

Begrepet autonome arbeidsgrupper står sentralt. 
Disse oppfattes som selvregulerende delsystemer (er i 
stand til å lære og selv foreta tilpasninger til ytre 
forandringer). En er opptatt av å komme til klarhet over 
hvilke minimumsbetingelser som må være til stede for at 
slike grupper skal fungere. En anser det mulig, gjennom 

8 
) E .  T h o r s r u d  og F. r. Emery: • fot en ny b e d r i f t s -  
organisasjon. Tanurn, Oslo, 1970. 
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slike grupper, å finne en teknisk-Økonomisk optimal· 

organisering, o m  er forenlig med de psykologiske jobb- 

kravene. 

Tavistoc-skolens i d e e r  er videreført i "Sa.!Qi rbeids- 

prosj ektet i Norge". Dette er representert ved forfat- 

terne E. 7horsrua,9>, J. GulowsenlO) og B. Gustavsen 

(GUSTAVSEN, 1972). 

Russel L. Ackoff kan stå som representant for det 

operasjonsanalytiske synet på organisasjon. Han er 

imidlertid også en klar eksponent for det systemteoretis- 

ke synet. 

Han hevder at en organisasjon må betraktes som et mål- 

søkende system, som er i stand til å velge mål og midler. 
Organisasjoner er en del av et større målrettet system. 

Det er tre viktige analyseområder, selv-konittoll, menneske- 

problemet og omgivelsene. Planlegging (grunnlaget for 

effektiv selvkontroll) er en avgj¢rende funksjon. Fire 

planleggingsprinsipper er satt opp: 

1. Deltakende planlegging (participative) 

2. Koordinert " • 

3. Integrert " 
4. Kontinuerlig " 

Qn!Y2lQil• 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 st¢rre hele. 

F¢lgen er som regel en utpreget "sekterismeu, der spe- 

sielle Cog ofte sterkt begrensede) teoriområder blir 

stående som det sentrale. Dette har siden ført til be- 

repsinflasjon og -forvirring. Dette forsterkes av at 

bidragsyterne har svært forskjellig erfaringsbakgrunn 

(praktiske ledere, sosiologer, nsykologer, ingeni¢rer, 

Matematikere, ¢konomer,osv.). 

9) 
E. Thorsrud og F.E. Emery: Mot en ny bedrifts- 
organisasjon. 7anum, Oslo, 1970. 

10) 
J. Gulowsen: 2elvstyrte arbeidsgrupper. Tanum, 
Oslo, 1971. 
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En kan imidlertid øyne fØlgende karakteristiske ut- 

viklingstrekk: 

l. Fra preskriptiv (normativ) form hos "klassikerne" 

(ikke Weber) til deskriptiv (positiv) form hos 

atferdsteoretikerne. 

2. Fra å oppfatte mennesket og organisasjonen som 

"maskiner" (klassikerne) via atferdsteoretiker- 

nes sosiale system, til det synet at organisa- 

sjoner er kompliserte, åpne, sosiotekniske, 

adaptive systemer. 

3. Forfatternes syn på mennesket og organisasjonene 

avspeiler såvel deres profesjon som det syn som 

er uakseptert" i den tiden de arbeider i. 

4. Det skjer en stadig større grad av fagintegrasjon. 

Det er kanskje tvilsomt om en ennå kan snakke om en 

egen ·organisasjonsvitenskap. March og Simon sitt forsøk 

på å integrere, og spesielt Thompson's og systemteore- 
tikernes forsøk på å sette teoridelene .inn i en ramme 
(system), kan vise seg å danne grunnlaget for en selv- 

stendig organisasjonsteori (dvs. har innhold ut over det 

de enkelte moderfagene har). 

Litteratur 

GUSTAVSEN (1972), s. 13 - 116 

RAMSTRØM ( 1 9 6 5 ) ,  ' 3 .  7 1 4 .  

. i 
i 

2. Vurderin o kritikk av noen klassiske o n klassiske 

"skoler" 

De forskjellige skoler og retninger i organisasjons- 

teorien er nbarn av sin tid". De reflekterer de sosiale, 

Økonomiske og kulturelle forhold de ble skapt under. 

Det kan derfor synes lite relevant å "kritisere" f.eks. 

den klassiske teorien i dag. Når jeg likevel gjør dette 

er det f¢rst og femst av to grunner: For det f¢rste er 
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mange av t e o r i e n e  f o r t s a t t  levende·  i d a g ,  f o r  det  a n d r e  

er nyere teorier f¢dt delvis som et resultat av striden 

omkring de gamle. 

Qr§_QYtriSQri• 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 påvirket 

av en rekke "irrasjonelle" faktorer, rr.en mente at den 

byråkratiske organisasjonsformen kunne holde disse i 

sjakk. Det er i senere forskning påvist at det å 

holde disse faktorene i sjakk kan ha en rekke uheldige 

konsekvenser, videre at byråkratiet ikke k l a r e r  å sette 

dem ut av spill. 

En r ekke  f o r s k e r e  ( f . e k s .  :1e r ton ,  S e l z n i c k ,  P a r s o n s ,  

Crozier) har påpekt og påvist uheldige konsekvenser 

av byråkratisk o r g a n i s a s j o n s f o r m .  J e g  s k a l ,  som en 

illustrasjon, nevne noen av disse.· 

Sterk vekt på regler og kontroll av arbeidet fører til 

at en blir så overopptatt av å f¢lge reglene at det går 

ut over e f f e k t i v i t e t e n ,  - f¢1ge reglene blir et mål i 

seg selv, - for å verne seg "flykter medlemmene inn i 

reglene". Resultatet er sendrektighet, rigiditet og 

upersonlighet. En byråkratisk organisasjonsform forut- 

setter, f o r  å være effektiv, at organisasjonen arbeider 

under stabile forhold. Den er effektiv når det gjelder 

å behandle rutinesaker, men hindrer n¢dvendig nytenking 

og tilpasning til nye (uventede) situasjoner. 

Arbeidsdelingen vil kunne bli så formell og vidtgående 

at den hindrer helhetlig løsning. 

Det etableres lett grupper som setter opp sine egne 

nål, ofte i konflikt med organisasjonens mål, og som 

hindre forandringer (motstandsredermot forandringer). 

'Io rmen om upersonlighet skaper k o n f l i k t  mellom medlem- 

mene. 

Det er umulig å sikre at en h¢yt oppe i hierarkiet kan 

få profesjonell dyktighet som tilsvarer den autoriteten 



en person har. Problemet blir da: Hvem skal en adlyde - 
han med rett til å gi ordre, eller han som har eksper- 
tise'? 
Byråkrati·teorien ser bort fra at medlemmene i organisa- 
sjonen er sosiale individer som fungerer i et sosialt 
milj¢. En tar ikke hensyn til at individet bærer med 
seg sine egne behov, interesser og mål inn i organisa- 
sjonen, og s¢ker å raalisere disse. Evis en ser bort 
fra dette, vil en få (ubehagelige) overraskelser. Hvis 
en søker å hindre det, f¢rer det til konflikt, motstand, 
mangel på identifikasjon og motivasjon, noe som igjen 
fører til nedsatt effektivitet. 
De "ikke-rasjonelle!' sider ved menneskelig atferd f¢rer 
til friksjoner og vanskeligheter, - men de er der, og 
må leves med. Konfrontasjonen mellom de formelle og 
uformelle aspektene er en del av organisasjoners virke- 
lighet. Den er til og med nødvendig for et sosialt 
systems eksistens og utvikling. 
I stedet for å betrakte en organisasjon som et formelt 
(byråkratisk) system, b¢r den betraktes som et sosialt 
system som består av samvirkende formelle og uformelle 
aspekter. 

De argumentene som er presentert her går i det vesent- 
lige på mikro-(organisasjol'\9-) nivået. Spørsmålet om 
byråkratiets konsekvenser er også dr¢ftet på makro- 
(samfunns-)1ivået, dvs. sosiale og politiske virkninger 
den byråkratiske organisasjonsformen har i samfunnet. 
neber var klar over at byråkratiet kunne føre til frem- 
medgj¢ring, og til konsentrasjon av makt på byråkratenes 
hender. Han mente at konstitusjonelt folkestyre var 
n¢dvendig som motvekt, men var samtidig pessimistisk 
m.h.t. net moderne samfunns framtid. 
?obertMichels ll) 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 
( f å m a n n s s t y r e )  . 

ll)Robert Michels: Political Parties, Glencoe, Ill, 
1949. 



- 4,4, - 

Det Michels mener er at moderne samfunn er så komplekse 

at få har innsikt nok til å delta i beslutningene. 

Dette skyldes bl.a. ulik fordeling av ferdigheter og 

informasjon. Dette blir formalisert i et byråkrati 

for at eliten ytterligere kan monopolisere og utvirke 

sin makt. 
. - 12) k b Flere forfattere bl.a. Joachim Israel nytter e- 

grepet og fenomenet fremmedgj¢ring (etter tingliggjøring) 

til den byråkratiske organisasjonsformen. Mennesket f¢ler 

at avgj¢relser som har avgj-¢rende betydning for dets 

egen situasjon fattes "langt borte", og uten at det selv 

har noen innflytelse på beslutningene. En står overfor 

et uforståelig system som behandler individene som 

"nummer". Individet opplever mangel på tilfredshet gjen- 

nom de aktivitetene det utfører i sitt arbeid. Aktivi- 

tetene oppfattes som meningsl¢se og ydmykende. Dette 

fØrer til apati, resignasjon og motvilje mot "systernetn. 

Det er utvilsomt en tendens til å skylde mange av 

det moderne organisasjosamfunnets feil på byråkrati- 

seringen av organisasjonene. De feil som ofte f¢res 

tilbake til byråkratiske organisasjonsformer er f.eks. 

mangelen på s p o n t a n i t e t  og f r i h e t ,  mangel på desentrali- 

sering (og demokrati), og vårt samfunnssystems manglende 

evne til å fange opp lokalsamfunnets ønsker og verdier. 

Det kan imidlertid være grunn til å advare mot en slik 

forenkling av problemet. Ved utelukkende å konsentrere 

kritikken om denne organisasjonsformen, kan en lett over- 

se viktige spørsmål som f.eks.: Hvem kontrollerer den 

makten som organisasjonene genererer? 

- .. ; -··i 

_j 

§ ! n i f i g _ n g f i l  Disse prisippene var i god over- . 
ensstemrn.else med bedriftsledernes erfaring og syn på 

den tiden de ble famsatt. Selv om få i dag vil be- 
kjenne seg til "SM" som teori for bedriftsledelse, er 

mange v enkeltprinsippene fremdeles levende i praktisk 

organisasjonsledelse. 

12)Joachim Israel: Om fremmedgjøring. 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 enneskesynet som ligger til 

grunn for "teorienH uverdig, og direkte feil. Kritikken 

er her -delvis den samme som nevnt under byråkratimodel- 

len. Mennesket er ikke en "rasjonelln maskin. Det h3.r 

fØlelser, mål og interesser, som det tar med seg inn i 

organisasjon3n. Maskinmodellen, spesialisering, manglende 

tillit, og manipulasjon skaper en situasjon der den an- 

satte f¢ler seg selv som en "tinga som det stadig gj¢res 

noe med (manipuleres). 

Som forsvar utvikler arbeiderne bl.a. uformelle grupper 

som verner den enkelte mot "systemetn ved å sette "tak" 

på prestasjonene, hindrer at overordnede "oppdager ting", 

osv. Ved at informasjonen "oppover" siles og fordreies, 

svekkes beslutningsgrunnlaget (se kap.VI,E) . 
• 

Det er rimelig å konkludere med at mange anser asM" 
som teoretisk retning å være både urealistisk (ikke i 
overensstemmelse med virkeligheten), og uønsket (norma- 

t i v t ) .  

Det forholdet at en del av prinsippene fremdeles er levende 

i praktisk organisasjonsledelse, representerer et tanke- 
kors. Dette spørsmålet vil bli nærmere behandlet i kap. 
VI,C. 

! ! § t _ I D i D i ! r § i Q D § ! 2 r ! -  De fleste av de innvend- 
ingene som er reist mot de to andre "kl e ss Lske teoriene", 

kan reises mot denne retningen, selv om den tegner et 

noe mer nyansert bilde av organisasjonen. 

Fayol stilte opp et sett prinsipper for fornuftig 

oppbygging og ledelse av organisasjoner, mens Taylor sat- 

te opp prinsipper for virksomheten på grunnplanet (dvs. 

i selve produksjonsprosessen). 

Troen på at det er mulig å stille opp almengyldige 

prinsipper for strukturering og ledelse av organisasjoner 
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er i dag sterkt svekket. En rekke studier viser tvert om 

at strukturen er sterkt avhengig av situasjonen (f.eks. 

hvilken type produksjon en driver, miljØets stabilitet, 

o s v .  ) . 

tlYID2n_El2-i2m.:_22!n. Denne z; s k o l e n "  har k l a r e  f o r -  

greininger inn i moderne- organisasjonsteori. Videreut- 

viklingen, slik denne framstår hos nyere forfattere, vil 

bli behandlet senere. De vurderingene en skal gj¢re her 

refererer seg derfor til ideene i den opprinnelige HR- 
skolen. 

Kritikken som er reist mot denne skolen og dens 

teorier er mangfoldig, og omfatter flere forhold. 

Den er kritisert fra næringslivet for ikke å t a  tilstrek- 

kelig ensyn til bedriftenes (organisasjonenes) hovedmål, , 
nemlig effektivitet og fortjeneste. 

Andre hevder at HR-forskerne gikk sammen med bedrifts- 

ledelsen for å manipulere arbeiderne. 

Mange organisasjnsteoretiske forskere hevder at.påstan- 
dene i HR-skolen er lite underbygd, og at den i sin over- 

opptatthet av individ og gruppe helt glemmer at organisa- 

sjone e milj¢avhengige Økonomisk - teknisk - admini- 

strative systemer. 

ER-skolens menneskeoppfatning skiller seg sterkt fra 

de klassiske skolenes. HR-skolen hevder at modeller som 

bygger på menneskets evne til å fungere som en19maskin" - 

e d  behov for orden og Økonomisk belønning, har svært 

begrenset gyldighet. De sosiale behovene er de viktigste, 

dvs. behovene for å f¢le fellesskap med andre, oppnå 

anerkjennelse (status), f¢le tiltro og ansvar,osv.). 

I d e e n  er videre at " l y k k e l i g e ! '  mennesker er de mest pro- 

dukti ve. Ved å t a  hensyn til disse behovene vil en oppnå 

både å bedre mennaskenes situasjon, og å ¢ke produktivi- 
teten. Egentlig er det ikke grunnleggende konflikter 

i organisasjoner, bare angel på f9rståelse, informasjon, 
og deltakelse. 

Ut fra disse ideene ble det så bl.a. utviklet en leder- 

filosofi som går ut på at: 1) Lederen skal betrakte den 

underordnede som et spesielt individ, med spesielle in- 
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teresser og problemer, 2) Den underordnede bØr tas med 
på råd, og gis informasjon, 3) Lederen må vise interesse 
for den underordnede og hans personlige forhold. 
Som praktisk virkemiddel ble det foreslått at bedriftene 
burde ansette spesialister (psykologer, personalsjefer) 
som kunne hjelpe de underordnede med deres problemer, og 
som kunne bidra til å gjennomf¢re velferdsprogrammer for 
de ansatte. 

Det er vel ikke uventet at dette ble mØtt med sterk 
skeps  is f r a  mange , i k k e  minst f r a  a r b : d d e r n e  og d e r e s  

rganisasjoner. Mange så det hele som er forsøk på en 
I mer smart form for manipulering av de ansatte. Personal- 
sjefer og velferdstiltak skulle virke som "lynavledere" 
som kanaliserte og uskadeliggjorde misnøye blant de an- 
satte. Jernied ble maktforholdene og konfliktene tilsl¢rt, 
slik at endringer kunne unngåes. 
Dette synet har også fått støtte fra endel samfunnsfors- 
kere. Philip Selznick13) har s a g t  det slik: "En kan 
behandle en slave humant, til og med spørre han om hans 

• 
syn på spørsmål som han har mer kunnskap om·enn sin harre. 
Men dette endrer ikke hans avhengighet og manglende evne 
til å tjene sine egne interesser". 

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

HR-skolens perspektiv er begrenset til visse sider 
ved fenomenet individ-pruppe. Det er en rimelig antakelse 
at en kan ikke få forståelse og innsikt i organisasjoner 
ved å forklare individers eller små gruppers atferd. På 
den måten vil vi nok lære endel om psykologi og sosial- 
psykologi, men lite om organisasjoner som sådanne. 
HR-skolens "oppdagelse" av uformelle grupper synes å ha 
ført til en uvilje mot å tillegge andre forhold noen som 
h e l s t  b e t y d n i n g .  Forhold som makt, s · t r u k t u r ,  m i l j  Ø og 
formell organisasjn behandles ikke, eller i svært liten 
grad. 

1 3 ) p  s 1 • t. . e z n i c . :  
N . Y . ,  1 9 7 0 .  

Law, "oc L e ' t  y , and  I n d i v i d u a l  J u s t  L c e  , 
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Det er også reist sterk kritikk mot flere av de teo- 
riene om mennesket og små grupper som ble framsatt. Nyere 
studier indikerer f.eks. at 1) Økonomiske motiver spil- 
ler langt st¢rre rolle enn HR-skolen antok, 2) det ikke 
nødvendigvis er sammenheng mellom tilfredshet og produk- 
tivitet, 3) endel individer Ønsker at jobben skal være 
så enkel som mulig, og helst vil unngå "deltakelse" og 
a n s v a r ,  o s v  , 

En annen kritikk det kan være grunn til å nevne, sr 
at HR-skolen ensidig satte fokus på de underordnede, og 
deres problemer og forhold til organisasjonen. Det kan 

- tolkes som om at den antar at ledelsen ikke har problemer, 
og_at den "selvsagt" ikke kan være kilde til organisa- 
sjonsmessige problemer. 

Selv om kritikken av HR-skolen har vært hard, og 
rimeligvis langt på vei berettiget, har den åpnet veien 
for å betrakte organisasjoner som sosiale systemer. 

:gh§!r-rnrg". Barnard representerer på en måte 
overgangen fra klassisk til moderne organisasjonsteori. 
Hans arbaid kastet lys i flere retninger, som senere er 
fulgt opp av en rekke forskere. Dette har gitt st¢tet 
til betraktningsmåter som f.eks. "åpent system", "beslut- 
n i n g s t e o r i ' ' ,  og nye re  H R - f o r s k n i n g .  

FØlgende i d 1 e r  s t å r  sentralt hos Barnard: 

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

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

Organisasjoner står i avhengighetsforhold til om- 
givelsene. Tilpasning til omgivelsenes skiftende 
krav og begrensninger er en sentral oppgave-. 
Innovasjon og utvikling er derfor viktig. 

- Organissjonen står overfor skiftende krav og nor-- 
mer som ikk er forenlig. Beslutning og mål- 
r e t t Lng er d e r f o r  k o m p l i s e r t e  p r o s e s s e r .  

- Kommunikasjon nedenfra og opp er viktig. 
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Barnard har heller ikke unngått kritikk. Denne går 

mer på hans grunnleggende syn på organisasjoner og sam- 

funn enn på de enkelte teoriene hans. 
Han skiller organisasjon og individ, framhever organisa- 

sjonen og neglisjerer individet. Problemer som makt, 

konflikt og individuelle mål 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 mål). De ansattes deltakelse i 

beslutninger er ikke noe problem for B a r n a r d .  =an har 

jo nærmest per definisjon antatt at autoritet til å t a  

beslutninger er delegert fra de ansatte til ledelsen. 

•. ij 



III. SYSTEMTEORI SOM ORGANISASJONSTEORETISK MODELL 

Når en skal fors¢ke å beskrive og forklare et kom- 
plisert fenomen som f.eks. organisasjoner, er det nød- 
vendig å forenkle og systematisere. En modell er en 
slik forenkling av virkelgheten. Den gir et forenklet 
bilde av hvilke faktorer en mener det er fruktbart å 
dele fenomenet opp i, og hvordan disse virker. Dette 
betyr at modellen bygger på bestemte forutsetninger 
(dvs. ting vi tar for gittl. 

En modell kan ha "eksakt form" (matematisk modell), 
den kan være av "flow" - eller figurtyper, eller den kan 
være verbal. Den har, uansett form, f¢lgende 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 i 
forbindelse med organisasjonteorien, vil være verbal. 
Den er f¢rst og fremst en måte å oppfatte organisasjoner 
på - nemlig at en organisasjon, eller deler av en orga- 
nisasjon er en del av et st¢rre hele. 

A. S·stemteoriens utviklin o enerelle innhold 

l. S stemteoriens bak runn o utviklin 

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

Teoretiske og eksperimentelle unders¢kelser av orga- 
nisasjoner som dynamiske systemer startet omkring 1930. 
Et arbeid av biologen Bertalanffy fra 19501) represen- 
terer i m i d l e r t i d  et gj ennombr-udd , Han tok utgangspunkt 

l)L. von Bertalanffy: eneral Systems Theory - A Cri- 
tical review, in Buckley, V. (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 å slå gjennom på en rekke andre fagom- 

råder, bl.a. i organisasjonsteorien. 

Det generelle problemet som ga st¢tet til systemteo- 

rien var de vanskelighetene en hadde med å forstå levende 

organismer. Bruk av tradisjonell analysemetode viste 

seg her lite vellykket, selv om den hadde stor suksess 

bl.a. innen fysikken. Årsaken til dette ble s¢kt for- 
' klart ut fra to hovedsyn, det en kan kalle det "vita- 

lstisk-mystiske11 (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 det utviklet en rekke spesielle 

systemteorier som f.eks. Systems Engineering (f.eks. 

konstruksjon av maskinsystemer og informasjonssystemer) 

og operasjonsanalyse Cf.eks. lineær programmering). 

Informasjonsteori, beslutningsteori og cybernetikk har 

alle klare forbindelser til systemteorien . 

Systemteori anvendt på organisasjonsanalyseproblemer 

representerer ennå ikke noen enhetlig teori, langt mindre 

noen eksakt teknikk ( som f. -.ks. lineær progranunering e l -  

ler cyb8rnetikk). Dette er understreket av flere for- 

fattere, !.8ks. BLEGEN og NYLEHN (1969). De anser like- 

v l  systemteori som en hensiktsmessig angrepsmåte i 

studiet av organisasjoner, deres struktur, funksjoner 

og prosesser. 

1 



- 52 - 

- .j 

2. Teoriens enerelle innhold 

Det sentrale utgangspunkt i teorien er at organisa- 

sjoner (sosiale og biologiske) er komplekse, åpne og 

adaptive systemer. Dette er da i motsetning til to tid- 

ligere oppfatninger: 

at sosiale og biologiske strukturer var lukkede 

systemer, der fysikkens lQver gjaldt 

at slike strukturer hadde spesielle. egenskaper 

(vitalistiske), dvs. at levende prosesser (også 

s o s i a l e  s·t:l\ukturer) i k k e  var s t y r t  e t t e r  samme 

lover som ikke-levende prosesser. 

ystem e definert på forskjellig måte etter hvilken 

type system en går ut fra. 

Vi skal bruke en generell definisjon, nemlig at et 

§ Y § I D  er "en helhet som består av deler (elementer) 

ellom hvilke det finnes visse relas·oner". 

Med element mene!" vi "den minste enheten en o ererer ------- 
• :med i e n s  stembeskrivelse". Dette kan f.eks. være be- 

drift når vi beskriver en næring, menneske når vi be- 

skriver en bedriftsorganisasjon,osv. 

Med r!2iQnr menes f.eks. flyten av informasjon, 
ordre, produkter o.l. Et systems elementer og relasjonene 

mellom dem danner et m¢nster eller relativt stabile egen- 

skaper som vi kaller systemets §!tYtYr• 

Dette er en definisjon som dekker flere systemtyper. 

Vi skal nå kort se på 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 sysemer som organiserer seg selv, slik at de er i 

stand til å utvikle seg fra låg til hØyere grad av kom- 

pleksitet. Dette representerer et skille fra biologiske 

og mekanisk systemer, 3elv om de tre systemtypene har 

en rekke likheter. 

Felles for de tre systemtypene er: 

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

nen visse grenser, å opprettholde indre likevekt 
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evnen til å motta, lagre, omforme og benytte in- 

formasjon 

evnen til utfra informasjon å reagere med "atferds- 

out.put;" på " f ¢ l e r - i n p u t ' '  f r a  omgivelsene, f o r  derved 

å korrigere avvik 

- at systemer tilf¢res energi fra omgivelsene, om- 

former energi, og har en "output" av "produkt er ". 

Det som særpreger åpne adaptive systemer (sosiale 

og til en viss grad biologiske) er: 

- at det kan skje en utveksling mellom interne ele- 

menter som kan fØre til betydelige forandringer i 

elementene selv, med konsekvenser for systemet som 

helhet 

at systemet gjennom informasjon fra en feed-back 

prosess er i stand til å tilpasse og utvikle sin 

indre struktur (dynamisk homeostase) 

- at systemet r i  stand til å inkorporere eksterne 

ressurser som er essensielle for dets ovrlevelse 

- at mål kan nås på ulike måter (ekvifinalitet). 

Det at et system betraktes som åpent, impliserer at 

det blir påvirket av omgivelsene, og at systemet påvirker 

omgivelsene. Eva som skal regnes til omgivelsene og hva 

som skal regnes med til systemet, avhenger av intensjonene 

med dan analysen en vil utf¢re. En kan generelt definere 

QIDgiyJ:§Q som nde elementer eller kom onenter som oå- 

virkes a v s  stemets måte å fun ere å". 

Det å betrakte organisnsjoner som et åpent, adaptivt 

system innebærer altså at: En organisasjon oppfattes å 

være bygd opp av et sett komponenter (elementer). Disse 

har forskjellige egenskaper og funksjoner, og står i inn- 

byrdes avhengighetsforhold. Organisasjonen står i av- 

hengighetsforhold til omgivelsene (andre elementer og 

systemer), og har evne til å tilpasse seg endringer i 

disse. Dette skjer ved at organiasjonen reagerer på 

' ' f e e d - j a c k "  (informasjon om a v v i k  f r a  ønske t  t i l s t a n d )  med 

atferdsendring og endring i sin interne struktur, slik 

at den er i dynamjsk likevekt (opprettholder sin egenart). 



Etter danne meget sammentrengte framstillingen av 

systemteorien, kan det være grunn til å se litt nærmere 

på teoriens innhold og noen av de begrepene som er brukt. 

De elementene et system er bygd opp av Cf.eks. in- 

divider i en organisasjon) har tre viktige egenskaper: 

- elementenes egenskaper og atferd har innvirkning 

på systemet som et hele 

- ingen av elementene har en uavhengig innvirkning 

på systemet, men virker sammen med minst et annet 

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 å snakke 

om uavhengige grupper eller delsystem. 

Et g ! § Y § f i l  kan defineres som r u  er av elementer 

som o f ller d e s  esifikas·onene som ·elder for total- 

 stemet, men som det dessuten er fruktbart å ru ere 

sammen. På grunn av at elementene har disse egenskapene 

er et system i prinsippet et udelelig hele, idet viktige 

egenskaper ved systemet blir borte hvis en "plukker det 

fra hverandre". (Et menneske er i stand til. å skrive, 

e n  ingen av kroppens organer er i stand til det.) 

En bedrift eller en annen sosial organisasjon er menings- 

løs og utenkelig hvis den ikke fungerer som en del av et 

større sosialt og Økonomisk system. Selv om hver del 

isolert sett fungerer perfekt, beh¢ver ikke totalsystemet 

fungere perfekt. 

Observasjoner på såvel makroplan (samfunn) som mikroplan 

(bedrift) tyder på at det ofte er slik at optimaltil- 

pasning i dlene (elementene) gir en suboptimal situasjon 

for helheten (systemet). 

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

alt avhenger av alt. Bruken av en slik modell byr selv- 

sagt på uoverkommelige analyseprotlemer. Det vesentlige 

i denne forbindelse er imidlertid ikke modellens analytiske 

begrensninger, men dens relevans til den praktiske virke- 

lighet. Id1en åpner viktige perspektiver som har vært 
lukket i tradisjonell analytisk (årsak-virkning) tenkning. 
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Et sentralt begrep i systemteorien er det som kalles 

t e l e o l o g i  - ! l l e r  m å l i n r e t t e t  a t f e r d .  S o s i a l e  sys t emer  

og deres elementer kan betraktes som funksjonelle, mål- 

rettede fenomener. 

t l !  kan i denne f o r b i n d e l s e  d e f i n e r e s  s o m  en d e f i n e r t  

tilstand som s stemet søker å o nå. I å r  sys t eme t  be- 

traktes som må.1s¢kende, følger det at systemer kan foreta 

v a l g ,  =rrt en av mål e l l e r  av m i d l e r ,  · :!ller begge d e l e r .  

Definisjonen av et systems omgivelser reiser spørs- 

målet om når et fenomen eller objekt h¢rer til systemet, 

og når det skal betraktes som del av omgivelsene. Når 

et objekt samhandler med et annet, hører de strengt talt 

til samme system. Analytisk vil det selvsagt by på uover- 

stigelige problemer å. behandle hele universet ved studiet 

av et fenomen. En er derfor tvunget-til å definere hva 

som skal regnes til et system, og hva som skal betraktes 

som omgivelser. En må videre bestemme seg f o r  hvilke 

deler (elementer) og relasjoner det er viktig å studare. 

Dette er et praktisk sp¢rsIDAl, som avhenger av hvilke 

forhold en er interessert i å studere. 

Jeg har tidligere påpekt visse forskjeller mellom 

levende organismer og fenomen uten liv .. Den grunnleggende 

forskjellen er i systemteorien forklart ut fra termo- 

dynamisk teori. 

egrepet n ! R !  t å r  sentralt i denne teorien. 
er et uttrykk for et systems grad av orden. 

Entropi 

skiller 

mellom negativ entropi,som er tendensen mot h¢yere orden 

og kompleksitet, og positiv entropi som er tendensen mot 

maksimal uorden (nedbryting og. utjevning av forskjeller). 

"Termodynamikkens annen hovedsetning" sier at et system 

går mot en likevektstilstand, der det ikke trenger 

energitilførsel for å bestå, men der det heller ikke kan 

utvikle energi. Resultatet vil alltid være en slik 

nentropid¢d". Dette gjelder for livløse systemer. 

}1.pne, levende systemer har derimot egenskaper- som gj ¢!' 

at de kan oppnå en stabil tilstand, samtidig som det fore- 

går en energiutveksling·. Et slikt system som er i stabil 

tilstand reagerer på forstyrrelser (stress) av denne til- 

standen .. Stress er her definert som internt eller eks- 
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t e r n t  g e n e r e r t e  k r e f t e r  e l l e r  p r o s e s s e r  s o m  t r u e r  s y s t e m e t s  

stabile tilstand. Denne selvregulerende evnen er typisk 

for levende systemer (herunder sosiale systemer). 

Selvregulering skjer ved en kontrollmekanisme av 

' ' f e e d - b a _ c "  - ( t i l b a k e k o p l i n g )  k a r a k t e r .  K o n t r o l l e n  er 

en sirkulær prosess som omfatter målfastsettelses-, 

informasjons- og korreksjonsmekanismer. Ved hjelp av 

d e t t e  er systemet i stand til å holde kritiske variable 

på et Ønsket nivå. Mekanismen tilsvarer homeostase-be- 

grepet i levende organiser, og termostatbegrepet i 

fysikken. Dette prinsippet spiller også en sentral rolle 

i cybernetikken, ved konstruksjon av selvregulerende 

mekaniske systemer (e.g. servosystemer). 

Med beg?'epet "feed-back", eller tilbakekopling, 

menes en mekanisme der resultatet (out-put) av en prosess 

eller aktivitet, gjennom en kontrollmekanisme, blir satt 

i forhold til et "må)," (dvs. en ¢nsket e l l e r  a k s e p t e r t  

tilstand). Avvik fra"målet" registreres og informasjon 

om.dette fØres tilbake til en mekanisme som kan korrigere 

avvikene.  Vi kan forenklet illustrere detta slik: 

) 
• _j - - - - - - - - - -  

"In-put" 

i 
• ,. - · · · -  

'I ..... 
I_ Prosess 
• 1' 

"out+put;" ( r e s u l t a t )  

'.KOrreksjo-ns.: t 
1 mekanisme J 

- - - - - - - - ·  

r Kont r<? l l - -  ·l_. j,-,1.1i1 ,,· 
! mekanisme j' 1 J 

: I 

Av dette framgår det a t . g r a d e n  av afeed-back", og 

formen den har, er av avgjørende betydning for systemets 

tilpasning (evne til å reagere på endringer i omgivelsene 

på en måte som er gunstig for systeet). 

Apne systemer er ved evnen til selvregulering i stand 

til å unngå Økning i positiv entropi, noe som er uunn- 

gåelig i lukkede systemer. r,jennom energiimport kan 

entropiforandringen gjøres negativ, dvs. en går i retning 

av hØyere g r a d  av d i f f e r n s i e r i n · ? : ; o g  kompleks_i te t .  
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Gjennom tilasning forandrer altså s y s t e m e t s  struktur 
og funksjoner seg. Forandringen kan være reversibel 
(dvs. det er mulig å komme tilbake til den opprinnelige 
t i l s t a n d ) ,  :::!ller i r r e v e r s i b e l .  

Et system er sevregulerende bare innen visse grenser. 
Grensene avhenger av systemets toleranse, eller det en 
kan kalle dets fleksibilitet (evne til å modifisere sin 
form). Går en ut over disse grensene, bryter systemet 
sammen, og opph¢rer å eksistere. Systemet kan m.a.o. 
overbelastes, dvs. at kravene til dets kapasitet ikke kan 
m¢tes. 

Begrepet ekvifinalitet dekker en annen avgj¢rende 
forskjell mellom levende og ikke-levende systemer. Be- 
grepet betyr at samme slutt-tilstand kan nås på ulike 
måter og fra ulike starttilstander. 
I fysiske (mekaniske) systemer er slutt-tilstanden be- 
stemt av start-betingelsene. I åpne systemer er slutt- 
tilstanden til en viss grad uavhengig av utgngsbetingel- 
sene, forutsatt at systemet er i stand til å opprettholde 
stabil tilstand. Med stabil tilstand menes her at kri- 
tiske variable holdes innen bestemte grenser. 

LITTERATUR 

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

B. Or anisasioner sett i e n s  stemteoretisk ramme 

En organisasjon kan altså oppfattes som et målrettet, 
åpent system. Den er målrettet i den forstand at den er 
opprettet og organisert (strukturert) med sikte på å 
realisere visse mål eller verdier. Den er åpen i den 
forstand at den står i et gjensidig avhengighetsforhold 
til andre systemer {handlingsmilj¢et). 

Som system kan en organisasjon betraktes som å være 
bygd opp av deler eller elementer (f.eks. mennesker), 
satidig som den selv er en del av et større system 
(samfunnet). Hvilke deler (delsystemer eller elementer) 
vi vil betrakte en organissjon å være bygd opp av, og 
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hvilke delsystemer vi deler det større system (samfunns- 

sys t eme t  e l l e r  o m g i v e l s e n e )  i n n  i, .rvnengez- b l . a .  av hva 

vi er interessert i å studere. 

Generelt kan det imidlertid være fruktbart å betrakte 

organisasjoner som bygd opp av f¢lgende delsystemer: 

Sosialt, teknologisk, administrativt, og ¢konomisk. 

Disse delsystemene representerer ulike typer aktiviteter 

som foregår i organisasjoner. De ulike typene aktivi- 
tete kan imidlertid ikke betraktes atskilt. fra hverandre, 

de står i et gjensidig avhengighetsforhold til hverandre. 
Eksempelvis vil de sosiale aktivitetene som foregår i en 

organisasjon til en viss grad være påvirket av den tekno- 

logi som anvendes Cf.eks. "samlebåndsteknologi" versus 

"håndtverksteknologi"). Andre måter å dele en organisa- 

s j o n  .inn på kan  f . e k s .  være i i n t e r e s s e g r u p p e r .  En s a l g s -  

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 fØlgende delsystemer: Det politiske system, konkurren- 

ter, kunde, laverandører,osv. 

Jeg har tidligere nevnt at de delsystemene en orga- 

nisasjon er bygd opp av står i et gjensidig avhengig- 
hetsforhold til nverandre, og at organisasjonen er milj¢- 

avhengig (dvs. står i et gjensidig avhengighetsforhold 
til delsysteme i omgivelsene). Dette er en viktig egen- 

skap ved sosiale systemer (organisasjoner), og synes å 

være et fru.tbart utgangspunkt for studiet av organisa- 

sjoners atferd. 

Avhengighetsforholdet kan tenkes å ha to former: 

l) Beslutninger og aktiviteter i et delsystem har 

innvirkning på andre delsystemer 

2) Et delsystem er avhengig av å få st¢tte fra andre 

delsystemer. For å få denne støtten, må det imid 

lertid gi visse umotytelser", dvs. tilfredsstille 
visse krav. 
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I praksis vil en organisasjon (hvis den skal overleve) 

måtte ha et visst minimum av stØtte fra sine medlemmer 
Cf.eks. at disse fortsatt er villige til å arbeide i 
organisasjonen) og fra sitt handlingsmiljØ (f.eks. til- 

førsel av råvarer, penger, informasjon,osv.). For å 

få denne nødvendige støtten må imidlertid organisasjonen 

tilfredsstille visse krav (f.eks. betaling til ansatte, 

produkter som omgivelsene er villige til _å kjøpe, osv.). 
Vi kan si at organisasjonen må realisere visse verdier 
for å oppnå "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 be1¢nning fra organisasjonen 

til gjengjeld for det de b1drar med til organisa- 

sjonen. 

En interessents deltakelse opprettholdes bare så 

lenge belønningen er like stor eller st¢rre enn 

det bidrag som det kreves at han skal yte. 

- Interessentens bidrag utgj¢r ressursene som organi- 

sasjonen bruker til å produsere belønning som til- 

y s  interessenten. 

- En organisasjon vil fortsette å eksistere bare så 

lenge bidragene er store nok til at det kan pro- 

duseres nok bel¢nnin til å framskaffe bidragene. 

For å tilfredsstille de krav som stilles til en 

organisasjon må den gjennomf¢re visse aktiviteter, visse 

funksjoner må ivaretas. De viktigste av disse krav kan 

grupperes som 

1. nProduksjon11 (energiomforming) 

2. Tilpasning og påvirkning 
3. Koordinering 

I ethvert åpent system må det skje energiomforming 
(produksjon). Den formen denne har, varierer selvsagt 

f r . J .  organisasjon til organisasjon (f.eks. produksjon av 
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kjØtt på et gårdsbruk, foredling og distribusjon i land- 
brukets salgsorganisasjoner, probleml¢sning i en forsk- 
ningsorganisasjon,osv.). Gjennom denne omformingen må 
det framskaffes et "produkt" som har tilstrekkelig hØy 
"bytteverdi19 til at organisasjonen får tilstrekkelig 
st¢tte (f.eks. inntekter) til å skaffe seg råstoffer osv., 
og til å drive organisasjonen. Verdien av det "produktet" 
som framstilles henger sammen med forholdene i omgivel- 
sene (f.eks. jehov, lternativer,osv.). Endringer .i 
disse kan føre til at "bytteverdien" blir negativ. For 
å hindre å komme i en slik situasjon,  å 07:ganisasjonen 
tilpasse seg Cendre sine aktiviteter, egenskaper osv.). 
Det er også til en viss grad mulig å påvirke omgivelsene, 
slik at disse blir "gunstige". Eksempler på dette er 
reklame (for å oppnå en gunstig etterspørselssituasjon 
for egne produkter), påvirkning av det politiske system 
(for å få lover og reguleringer som virker gunstig)>osv. 
For å samordne de ulike aktvitetene i organisasjonene 
er dat n¢dvend ig  med en viss koordinering (f.eks. i form 
av planlegging, organisering og ledelse). 
Nå vil det som regel være slik at: 

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

2. Det er mange veier å gå for å oppnå tilstrekke- 
lig støtte til at organisasjonen overlever. 

Det vil derfor være nødvendig å prioritere hvilke krav 
(vP.rdier)·en skal s¢ke å tilfredsstille, og i hvilken 
grad de skal tilfredsstilles. En må stille opp visse 
verdipreferanser. Målane en ser organisasjonens resul- 
tater i forhold til, utformes ut fra disse preferansene. 
Vi kan si at disse aktivitetene inngår i bedriftens 
målsettingsprosess. 

Det må fattes beslutninger om hvilke verdier en skal søke 
å realisere, hvilke aktiviteter som i den forbindelse 
skal gjennomf¢res, og hvordan de skal gjennomf¢res. Denna 
aktiviteten kan vi kalle en beslutningsprosess. Denne vil 

som regal være o m f a t t e n d e  og v a n s k e l i g ,  t.Jåde fordi det 
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er mange mulige veir å gå, og fordi en ftår overfor et 

helt sett med tildels motstridende krav. Dessuten er 

informasjonen både om kravene en står overfor, og utvik- 

lingen av forskjellige aktiviteter og aktivitetsnivåer 

som regel usikker. 

Som det skulle framgå av dette står sp¢rsmålet om 

informasjon og overf¢ring av informasjon meget sentralt. 

Det vi kaller kommunikasjon er i virkeligheten en forut- 

setning fo sosiale systemers eksistens. Kommunika- 

sjonsprosessen er således et sentralt studieområde. 

Et annet sentralt forhold i studieJt av organisa- 

joner er deres struktur. Med struktur mener vi stabile 

trekk, slike kan være: 

1. Atferd som gjentar seg (aktivitetsm¢nster) 

2. Stabile formelle og fysiske trekk 

Strukturelle trekk er av betydning f¢rst og fremst fordi 

de har innvirkning på aktivitetene i organisasjonen. 

Strukturen binder eller stabiliserer beslutninger og 

aktiviteter. 

En viss struktur er nødvendig for at en organisasjon 

skal kunne fungere. På den annen side vil forastiv" 

struktur kunne hindre "tilpasning''. Den såkalte 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 består i at 

det bl.a. fra det politiske systems side blir lagt til 

rette for å endr-e denne strukturen ( f. eks . ved å fremme 

sammenslåing av bruk). Dette eksemplet illustrerer og- 

så a 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 (Ønsket om abillig 

mat" versus Ønsket om å bevare bosetting). 
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J- Vi ser altså at en organisasjon har visse registrer- 
·- bare stabile forhold (struktur), og at det utføres visse 

aktiviteter (prosesser) med sikte på å ivareta funksjoner 

som er nødvendig for å tilfredsstille de krav som stilles 

til organisasjonen. Den realiserer på denne måten visse / 

verdier. Hvilke verdier som blir realisert avhenger 

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

I vår studie av organisasjoner er vi først og fremst 

• interessert i hvordan organisasjonens egensRaper (struk- 

tur) og virksomhet (aktiviteter) virker på dens utvikling 

og resultater (verdirealisering). Videre er vi interes- 

sert i hvordan organisasjonens omgivelser (handlings- 

milj¢) påvirker deres struktur, aktiviteter, og verdi- 

realiseing. 

LITTERATUR: 

BLEGEN og NYLEHN (1969): s. 32-47xx 
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IV. ORGANISASJONERS MÅLSETTING - KRAV, VERDIER OG MAL 

- l 

Vi har tidligere sagt at en organisasjon er mål- 

rettet, dvs. den søker å realisere visse verdier. 

En annen,, og kanskje mer korrekt måte å si dette på er 

at mennesker s¢ker å realisere visse mål 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 være enighet om dette generelle 

utgangspunktet, viser det seg å være stor uenighet om 

hva som er en organisasjons målsetting, og om hvordan 

denne skal kunne gjøres "operasjonell:' (dvs. h v o r d a n  den 

skal kunne gis en slik f o r m . a t  organisasjonen kan styres 

e t t e r  d a n ) .  

Målsettingssp¢rsmålet har nær sammenheng med spørs- 

målet om styring, kontroll og planlegging. Styring er 

selvsagt umulig uten at en har en viss formening om hvor 
(mot hvilke mål) en ønsker å styre. Det vil også være 

umulig å kontrollere eller vurdere resultatene av virk- 

somheten hvis en ikke har noe mål (målestokk) å vurdere 

mot .. spørsmålet om styring og kontroll skal vi imid- 

lertid behandle som eget punkt. Men det er viktig å ha 

denne sammenhengen klart for seg, når en drØfter mål- 

settingssp¢rsmålet. 

Per skal vi se på noen viktige sider ved målsettings- 

sp¢rsmålet, spesielt ulike syn (filosofier) som gj¢r seg 

gjeldende. Vi skal i denne forbindelse legge vekt på å 

se målsetting i en videre organisasjonsteoretisk sammen- 
heng .  

A. Noen ulike "filosofier:t 

Jeg skal, for oversiktens skyld, innledningsvis 

antyde hvordan synet på målsettingssp¢rsmålet har endret 

seg. Nedenfor er det satt opp det jeg har kalt utradi- 

sjonelt" og Hnyere" syn på fem dimensjoner ved målset- 

tingssp¢rsmålet: 
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Dimensjon Tradisjonelt syn Nyere syn 
·; 

1. Antall mål Et(få) entydige Mange(dels i konflikt) I 

2. Type mål Profitt Nytte,overlevelse 

3. Antall be- En(få)innen Mane(koalisasjoner), 
sluttere o r g .  ogsa  utenfor org.,/ 

4. Prinsipp Tilfredsstillelse 
for mål- Maksimering ( S_atisfiering) realisering 

'-i 

5. Tids- 
horisont Kort Lang 

Denne framstillingen er meget sterkt forenklet, men gir 

et bilde av utviklingen i både teoretikereres og prak- 

tikeres (lede:es) syn på organisasjoners målsetting. 

I Økonomiske organisasjoner (bedrifter) er det nær- 

liggende å anta at profitt (avkastning på kapitalen) vil 

være et overordnet mål. rofittmaksimering har da også 

traqisjonelt vært sett på som slike organisasjoners do- 

minerende mål. Av flere grunner er det imidlertid blitt 

stilt sp¢rsmål både ved om det i praksis er tilfellet, 

og om det er gunstig å stille opp dette som eneste (el- 

ler dominerende) mål. 

Kortsikti profittmaksimering, slik det er forutsatt 

i tradisjonell mikroøkonomisk teori, har åpenbare svak- 
heter som målsetting. For det første er det klart at 

en politikk som går ut på å få størst mulig profitt på 

kort sikt, kan være en trussel mot bediftens eksistens 
på.lengre sikt. Dette kan f.eks. skyldesat en ikke tar 

hensyn til langsiktige virkninger av investeringer, eller 

at en slik politikk ikke vil bli godtatt av viktige inte- 

essenter innnfor og utenfor organisasjonen. Tanken 

om profitt som eneste mål er forlatt av de fleste. 
Vi har imidlertid en rekke modifikasjoner eller alterna- 
tiver til kortsiktig profittmaksimering. Slike er f.eks: 

- h¢yest mulig utbytte på innsatte ressurser 
- langsiktig profittmaksimering 
- maksimal vekst, men forutsatt en gitt minste 

profitt 

- overlevelse og tilfredsstillende profitt, 

o s v .  
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I praksis er profittmaksimering nærmest å forstå som 

at en foretrekker mer profitt framfor mindre, under 
ellers like forhold. 
Gitt en slik form er profittmålsettingen svært lite 
presis, og er lite egnet både som mål (å styre :.>ter) 
og som bed¢mmelseskriterium. 

Observasjoner i praksis viser at organisasjoner 

søker å realisere en lang rekke mål, hvorav profitt er 

e t t .  Det er en t e n d e n s  t i l  å b e t r a k t e  p r o f i t t  som et 

(viktig) middel (eler delmål) som er nødvendig for å 
realisere andre mål (f.eks. overleve, vokse, teknologisk 
utvikling,ov.). Profitt eller overskudd er altså et 
indirekte bidrag til å realisere verdier, dvs. å gi be- 
hovstilfredsstillelse. 
Flere strukturelle utviklingstrekk både innn organisa- 
sjoner og i deres omgivelser (samfnnet) har bidratt til 
å redusere betydningen og brukbarheten av profitt som 
mål. De viktigste -av disse er: 

Skiftet fra eneeierbedrifter t l  aksjeselskaper, 
der ledelsen arbeider for lØnn 

- Økt kompleksitet, og ¢kt delegering av ansvar og 
myndighet innen organisasjonene 

- 3edriftenes ¢kende størrelse og betydning i 
samfunnet 
Tendensen bort fra Økonomisk liberalisme som 
dominerende samfunnssyn. 

-t 

En rekke teoretikere har kritisert e t  enkle profitt- 

synet. Det mest verdifulle bidraget til en teori om 
organisasjoners målsetting har antakelig kommet fra 
CYERT og M ... t\.RCH (1963). I boken "A Behavioral Theory  

of the Firm" tar de utgangspunkt i "målsettingsfiloso- 
f i.en" i t r a d i s j o n e l l  Økonomisk b e d r i f t s t e o r i ,  og påpeker  

uholdbarheten i mange av de forutsetningene denne byg- 
eer på. Jeg skal nedenfor skissere hovedpunktene i 
deres syn. 

Cyert og March hevder at de tradisjonelle forut- 
setningGne om at l) organisasjonens mål er det samme 
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som eierens (entreprenørens) mål, 2) det er enighet 

innen o r g a n i s a s j o n e n  om et felles mål, ·r f e i l .  Bak 

enighet om vage, generelle mål viser det seg å være 

stor uenighet om delmål. 

En organisasjon er.en koalisasjon av individer, med for- 

skjellig mål .. Dette betyr at målkonflikt 6 det van- 

lige. De målane som blir stilt opp som organisasjonens 

mål er et r e s u l t a t  av en forhandlings-pro.sess, der  de 

forskjellige deltaker-ne stiller med ulike krav, og der 
de har ulik innflytelse. ·Deltakerne danner koalisasjoner 

for å fremma sine interesser. De deltakerne eller koa- 

lisasjonene som har st¢rst innflytelse, jestemmer hvilke 

mål som blir ansett å være viktigst. 

"Forhandlingsprosessen" er kontinuerlig, og både mål og 

koalisasjoner skifter over tiden. På denne måten veks- 

l e r  k r a v e n e .  Organisas j ·onen h a r  a l t s å  i k k e  f a s t e  mål .  

Målene vekkes av de problemene som melder seg i form av 
krav fra medlemmene. 

For-å fungere må en organisasjon derfor fungere som en - 
"::,rannstasjon" som har ledige ressurser å sette inn for 

å lØse de problemene (kravene) som til en hver tid duk- 
ker opp. 

De kravene som fremmes, og følgelig de mål som stilles 
opp, er sterkt avhengig av deltakernes aspirasjonsnivå 

(hva de regner det er rimelig og mulig å oppnå). Aspira- 

sjonsnivået henger sammen med medlemmenes erfaring Cf.eks. 

tidligere resultater sammenlikning med andre organisa- 

sjoner,osv.). Konflikt mellom motstridende mål 1¢ses 

ved: 1) Kravane 1¢ses i sekvens (ikke samtidig), 
2) Kravene betraktes som uavhengige (dvs. ikke-konkur- 

rerende), 3) En s¢ker å finne tilfredsstillende løsning 

(ikke optimale i tradisjonell forstand). 

THOMPSON (1971) er i hovedsaken på linje med dette 

s y n e t .  Han sier at en organisasjons mål er det fram- 

tidige a1ornene" (virkeområdet) de dltakerne som befin- 

ner se innen den dominerende koalisasjonen (de som har 

kontroll over ressursene) innretter seg på. 
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Den dominerande koalisasjonen kan også bestå av indivi- 

der og grupper som ikke er direkte deltakere i organisa- 

sjonen. Dat vil i praksis si at individer og grupper i 

o m g i v e l s e n e  s o m  or-gend s e s  j onen  er a v h e n g i g  av ( f . c : k s .  

s t a t s m y n d i g h e t e r ,  finansieringsinstitusjoner,osv.), i 

større eller mindre grad bestemmer org<'91-isasjonens mål- 
setting. 

Dette synet f¢res videre hos forfattere som C. 
Perrow1> og ETZIONI (1964). De sier at en organisasjons 

æAl fungerer som legiimering for de aktivitetene den 

utfører. En må derfor skille mellom ulike typer mål, 

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 v 

mål: 

l. Sosiale mål som stilles opp for organisasjonen 

av " samfunne t ' t .  S l i k e  mål er f . e k s .  s y s s e l s e t -  

t ing, ivaretakelse av politiske og kulturelle 

verdier, osv. 

2. "Output"-!!1.ål som stilles av de delsystemer 

organisasjonen-har kontakt med. Slike mål er 

f.eks. varer og tjenester av bestemt kvantitet 

og kvalitet. 

3. Systemmål som stilles av organisasjonen selv 

(dens medlemmer). Dette er mål av typen vekst, 

stabilitet, rrofitt, osv. 

4. Produktmål, som er mål vedr¢rende produktenes 

karakteristikk, f.eks. kvalitet, stil, varia- 

sjon, tilgjengelighet. Dette er mål som stilles 

opp av organisasjonens medlemmer. F.eks. fin- 

:1er en ofte at "ingeni¢rer" har en bestemt opp- 

fatning av hvordan en maskin (f.eks. en bil- 

odell) b¢r se ut og fungere. 

5. ndre mål, som f.eks. politiske mål, service 

til lokalsamfunnet, opplæring av ansatte, osv. 

i ) C  • 0 • • 1 A 1 • A S • 1 • 1 . Yerrow: rgan1zat1.ona na ysis: ocio ogica 
view. ravistock 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) både "innen seg selv" og 

i sine omgivelser. Disse interessentene stiller krav 

til organisasjonen som kompensasjon' for den st¢tten (bi- 

draget) de yter organisasjonen. Disse kravene kan da 

oppfattes som mål for organisasjonen. 

Cyert og March har gjort en undersøkelse av hvilke 

mål organisasjoner i praksis arbeider etter. De fant 

i et utvalg Økonomiske organisasjoner at f¢lgende "mål- 

områder" var tilstede: Profitt, markedsandel, salgs- 

volum, produksjonsvolum, stabilitet, og nivå av ferdig- 

varelager. 

e understreket at andre bedrifter kunne ha andre mål- 

områder. 

. l 

i 

• ·j 
-1 
-•···i 

i ·, 
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Denne framstillingen av organisasjoners målsettings- - 

problem som er skissert her reiser en rekke sp¢rsmål, 

som f.eks.: Hva er mål_og hva er midler? Er det mulig 

å operasjonalisere en organisasjons mål? Hvilke sammen- 

henger er det mellom ulike mål? 

Det synes for det første ikke å være noe klart skille 
mellom mål og midler. Det som en interessent oppfatter 

som mål (profitt kan f.eks. være mål for aksjonærene), 

kan av en annen oppfattes som et virkemiddel for å nå 

et "l.øyer-e" mål ( f . e k s .  v e k s t ,  m a k t ,  o s v .  ) . Vi v i l  da 

kunne betrakte et slikt virkemiddel som et delmål dvs . 

t mål som hvis det blir op?fylt, bidrar til å realisere 

hovedmålet. Det vil i praksis f.eks. være slik at det 

er n¢dvendig å ha en viss profitt (delmål) for å 9ppnå 

vekst (hovedmål). 

Når det gjelder generelle overordnede mål, f.eks. av 

typen overlevelse, er disse ofte umulig å operasjonali- 

sere (dvs. i s  en slik form at de kan styres etter). En 

kan imidlertid nærme seg en operasjonalisering ved å fin- 

ne f'r-am til delmål (f . =ks .. en viss p r o f i t t ,  '?.n viss 

vekst, r:-sv.), som hvis de tilfredsstilles, samtidig f¢rt!r 

til at det overordnede målet tilfredsstilles. Vi får 

da et mål-middelhierarki. Dette kan sterkt forenklet 
framstilles slik: 
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Overlevelse 
J 

n¢dv. overskudd 
- ------ ··-------- 

nØdv. salgsvolum 

nødv. markedsandel 

akseptabelt kostnadsnivå 

/ i 
akseptabel produktivitet 

o s v .  o s v .  

rå denne måten er det mulig å komme fram til forskjel- 
lige operasjonelle delmål. Disse kan kvantifiseres, g 

anvendes til styring av aktivitetene, og til å måle effek- 
tivitet. 

Hvis en er i ·stand til å stille opp slike delmål at en 
ved å styre atter disse, samtidig er sikretat overordnede 

mål tilfredsstilles, behøver en ikke anvende vanskelig 

operasjonaliserbare hovedmål i styringen. En står imid- 
ertid overfor to viktige problemer: 

1. A s Lkr-e at -de delmål  en de f in :3 re r  v i r k e l i g  b i -  

drar til å tilfredsstille overordnede mål. 

Dette krever at en kjenner årsak- virknings- 

sammenhengene som eksisterer. 

2. A sikre at delmålene blir aksept£rt som mål av 
de innen organisasjonen som blir pålagt å rea- 

lisere dem. 

Det er ikke uvanlig at delmål er i konflikt, og at del- 

å l  er i konflikt med h¢yere mål. Det er ofte slik at 

realisaring av et mål kan ha negative konsekvenser for 

et annet. 

· ' J r gan i s a s j  one r  er "instrumenter" s o m  er skap t  f o r  å t j e n e  

spesielle mål. Gjennom oppbygginger kan det imidlertid 

formes interessegrupper som er mer opptatt av f.eks. å 

bygge opp organisasjonen (vekst) og å s i k r e  sin egen 

posisjon, ennå hjelpe til å nå de mål som organisasjonn 

opprinnelig bl skapt for å realisere. 

LITTERATUR: 

· BLEGEN og NYLEHN (1969): s. 151-182xx 

ETZIONI (1364): s. 5-19x 

THOMPSON (1971): s. l61-162xx 
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Jeg nevnte tidligere at sp¢rsAlet om en organisa- 

sjons målsetting har nær sammenheng med spørsmålet om 

s t y r i n g .  S t y r i n g  av en 0 - rgan i sas j  on innebærer  at en 

s¢ker å påvirke organisasjonens (systemets) deler så 

disse fungerer slik at deres virksomhet gir størst mulig 

bidrag til hele organisasjonens n y t t e  eller mål. :·lår vi 

taler om at en organisasjon eller dens deier skal virke 

på en ønsket eller god måte, uttrykker vi samtidig at 
vi har visse intensjoner eller mål vi vil oppnå eller 

tilstrebe. Styring er altså direkte knyttet til arbeidet 

for å nå bestemte mål. 

Vi kan altså slå fast at målsettingen står i en 

nøkkelstilling når det gjelder organisasjoners styring 

og eksistens. Det kan imidlertid også slåes fast at mål- 

settingsspØrsrnålat vies forholdsvis liten oppmerksomhet 

i de fleste organisasjoner. Det synes også å være en 

rimelig påstand at styringen av denne grunn er lite 

effektiv i mange tilfeller. 

Det synes å være flere mulige årsaker til denne 

situasjonen. o m  vi dr¢ftet tidligere må vi oppfatte 

en organisasjons målsetting som en struktur av mål i kon- 

flikt, i stedet for et bestemt mål. e t  er således van- 

skalig å komme fram til et hovedmål som kan settes opp 

som normerende for styringen. 

En organisasjons hovedmål er det dassuten umulig å kvan- 

tifisere. Dette f¢rer ofte til at en lar være å disku- . . 
tere organisasjonens overordnede mål, og.i stedet f.eks. 

anvender enkle produktivitetsmål som mål for resultatene. 

Som vi skal se medfØrer dette en åpenbar fare for feil 

styring Ci forhold til organisasjonens hovedmål). 

Vi skal her se litt nærmere på hvordan det kan være 

mulig å utvikl en mer bevisst holdning til målsttings- 

sp¢rsmålet. På den måten skal vi fors¢ke å rydde opp 

i noe av den forvirringen som hersker omkring dette sp¢rs- 
nålet både i teorien, og i den praktiske virksomheten. 
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For å få en oversikt over målkomplekset i organisa- 

sjoner kan det være nyttig å skille mellom ulike typer 

mål. .Ctter Langefors2> skal vi "dele inn" mål i fØl- 

gende typer: 

! ! i P J . !  ("'1¢{este må") eller intensjoner med 
organisasjonen. Dette kan oppfattes som den (de) 

virkelige fundamentale grunnen(e) til at organi- 

sasjonen holdes i drift. 

P ! f i l  er H ! - • å l "  som e g e n t l i g  f u n g e r e r  som middel 

for å reallsere andre mål. 

f r ! m r !  Gr de mål (ultimærmål eller delmål) en 
gir st¢rst vekt når en må velge mellom mål som 

er i k o n f l i k t .  Primærmål er f . e k s .  -tål vi f ¢ r s t  

og fremst må oppfylle for at ultimærmå.let skal 

kunne realiseres. 

Qn2ID!! r dat en ¢nsker å 
0 oppna. Dette er ikke 

.1 

nødvendigvis det samme som det en beslutter seg 

for å etterstrebe. Et Ønskemål kan f.eks. vise 
seg å være urealistisk. 

2Er2i2D!1-ID! er slike mål som det er mulig å 
avgj¢re om er oppfyllt, og som kan brukes som 

bakgrunn for styring og planlegging av organisa- 

sjonens operative viksomhet. Eksempler på slike 

mål er salgsvolum i et gitt tidsrom, medlems- 
oppslutning på et gitt tidspunkt, produksjons- 

kos tnad , osv. 

._i t.Jltimærmålene er ofte diffuse, og som regel ikke 
operasjonelle. Hvis vi ser på salgsorganisasjonene i 
landbruket, vil et rimelig ultirnærmål kunne være "hØyest 
mulig avregning (pris) til produsentene". For NLH kan 
ul timærrnålene f.eks. være "tes t mulige forskningsresul- 
tater og best mulige kandidater:r. 

2>a. Langfors: System får fOretagsstyring. Student- 
litteratur, Lund, 1970. 
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Ultimærmålene er organisasjonens viktigste mål i den for- 
tand at de av ·ør om et resultat er n t t i  · De angir 
hvorfor en skal fortsette virksomheten. De kjennetegnes 
ved at de er stilt opp ut fra et etisk eller ideologisk 
utgangspunkt, o s t å r  uforandret selv om systemets 
(organisasjonens) tilstand eller situasjon endrer seg 
Cf.eks. om konkurransen Øker eller avtar, osv.). 
ltimærmelene spiller en viktig rolle ved at det er de 
som avgj¢r om et delmål er "godt" eller "dårlig". Et 
godt delmål er et som bidrar effektivt til realiseringen 
av ultirnærmålene. En må altså ha en formening om hvilke 

ultimærmål en A ha for å kunne bed¢mme delAlenes effek- 
tivitet. 
Ultimærmål kan være i konflikt. En må da avgj¢re hvordan 
de skal avveies mot hverandre og hvor langt en skal gå 
i å søke å oppfylle dem. 

Primærmålene er "viktigst" i den forstand at de må 
o p p f y l l e s ·  f o r  at ultimærmålene s k a l  kunne n å e s .  De s k i l -  

ler seg fra ultiiruermål ved at de bestemmes av systemets 
(organisasjonens) tilstand, og endres med denne. Eksem- 
pler på denne type mål kan f.eks. i samvirkeorganisa- 
sjonene være et visst "overskuddn. En må ha et visst 
" o v e r s k u d d a  f o r  å kunne d r i v e ,  og dermed kunne r e a l i s . e r e  

ultimærmålet (høyest mulig avregningspris til produsenten). 
Vi ser h e r  at de t  er en viss innebygd konflikt mellom 
ultirnærmål og primærmål. Det må tas beslutning om hvor 
stort ove r skudd  som er "n¢dvendig" for å sikre fortsatt 
drift. Vi ser også at primærmålet (overskudd) er situa- 
sjonsbetinget. 0kt konkurranse på markedet.vil f.eks. 
b e t y  at " n ø d v e n d i g  overskudd" b·lir h¢yere. 
Primærmålet "overskudd" er i den forbindelsen vi brukte 
det ovenfor et delmål (virkemiddel). Det er "det vik- 
tigste" virkemidlet til å realisere ultimærmålet. Nå 
kan det selvsagt diskuteres hvilke delmål som er vik- 
tigst (primærmål). Det er lett å tenk seg at noen vil 
hevde at mål som lågest mulige kostnader, politisk· 
":_:cod-will'', god medlemskontakt osv. er v i k t i g e r e  del- 
mål enn '' ever-skudd" ( p r o f i t t ) .  Som nevnt ovenfor vil 
organisasjonens situasjon ofte være avgj¢rende for hvilke 
av delAlene som betraktes som primærmål . 
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For å kunne bed¢mme om en organisasjon er effektiv 

(rasjonell) kreves det; 

- at en har klart for seg hvilke ultimærmål en 

s¢ker  å realisere 
./ • 

- at en har formulert operative delmål som er 

effektive m.:!.t. ;.\ realisere ul t imærrnålene.  

Begrepet effektivitet er i praksis ofte svært uklart 

brukt. Det er vaniigvis begrenset til produktiviteten 
(forholdet mellom resultatet og ressursene som er anvendt) 

målt ved hver "arbeidsstasjon" (f.eks. ved en avdeling, 

en bestemt arbeidsoperasjon o.l.). Det er lett å tenke 

seg at en slik "lokal effektivitet" kan ha uheldige kon- 

sekveser for totalresultatet (ultimærmålet). Det er 

bare hvis "lokal effaktivitetn er nyttig m.h.t. ultimær- 

målet at den gir en posiiv nyttekomponent. Et delmål 

må altså ha en god "måleffektivitetn (dvs. være effek- 

tiv m.h.t. realisering av ultimærmålet). Det er en for- 

utsetning for effektiv styring at denne innrettes mot .,, 
operative delmål som er effektive m.h.t. å ealisere 

hovedmålet (ultimærmålet). 

F¢rst når en er sikker på å ha satt opp operative del- 
å l  med tilfredsstillende måleffektivitet kan en s¢ke å 

oppnå god "styringseffektivitet=' (dvs. e f f e k t i v t  m . h . t .  

 nå disse målene). H¢g styringseffektivitet mot en 

ineffektiv delmålstruktur innbærer i realiteten at en 

styrer 1 ' . ? . f f e k t i v t 1 1  mot feil mål! 

En vil ut fra dette se hvor lett "1ffektivitets- 
-j akt" kan f¢re til feilstyring i' stedet 'for "rasjonali- 
sering". Mangel på avklaring av hvilke type mål en dis- 

kuterer ut fra, f¢rer ogsA lett til at diskusjoner om 

mål og virkemidler blir lite fruktbare. 

Diskusjonen om norsk landbrukspolitikk, og om samvirke- 

organisasjonenes tilpasning synes å være et godt eksem- 
J:)el på dette. 

I figur 2 har jeg skissert skjematisk hvordan 9n 

kan tenke seg en organisasjons målstruktur brutt ned til 
operative mål. 
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F i .  2. Nedbryting av ultimærmål til operasjonelle 
delmål. 
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V. NOEM VIKTIGE PROSESSER OG FUNKSJONER 

l. 

n organisasjon kan, som nevnt t i d l i g e r e ,  betraktes 

som et system som må tilfredsstille visse krav f o r  å få 

den,Æt¢tten den trenger for å fungere. 

__ For å tilfredsstille disse kravene må organisajonen 

i v a r e t a  vi.sse funksjo_ne:r ( p r o d u k s j o n ,  tilpasning/påvirk- 

ning, og koordinering). For å utf¢re disse funksjonene 
j 

må det gjennomføres ulike aktiviteter Celler prosesser). 
Av disse står fØlgende sentralt: Målsetting, beslutninger 

og kommunikasjon. 

Målsettingsprosessen har vi behandlet tidligere 

(kap. IV). Vi skal se litt nærmere på beslutnings- og 

kommunikasjonsprosessene. Deretter skal vi se på koor- 

dineringsfunksjonen (styring, kontroll og planlegging). 

A. Beslutnins rosessen 

- ' "  

Beslutningsteorien er en sentral retning eller til- 

nærmingsmåte i moderne organisasjonsteori. En betrakter 

her organisasjonen som et beslutningssystem, der den sen- 

trale aktiviteten kan oppfattes som en beslutningsprosess 

Celler et sett med vedtaksprosesser). Det en er opptatt 

av er 'det som vedrører "produksjonen" av beslutninger. 

Bslutningsprosessen kan generelt illustreres på 

f¢lgende måte: 

t • I rPremisser fra i 
1 • • r 
1- organisasJonen! 

!- omgive lsene  I 

I 

" i n o u t "  -..i B e s l u t -  
·-:/1 n i n g e r  f 

' - - - - - - ' -  

" o u t p u t "  _ f_Resul-i 
1 t a t e r  ; 

I : 

De krav som stilles til organisasjonen fra dens 

medlemmer og fra interessenter i omgivelsene oppfattes 

her som premisser som går inn (er input) i beslutnings- 

rosessen. De resultatene beslutningene f¢rer til, kan 

betraktes som "output)' <om så organisasjonens medlemmer 



og omgivelsene reagerer på ved å stille nye krav (nye 

premisser for beslutningsprosessen). 

Beslutningsprosessen er altså en dynamisk prosess 

der nye resultater produserer nye krav, som i sin tur 
/ 
fØrer til nye beslutninger og nye resultater. 

1. Tre beslutnin smodeller 

Med beslutningsmodell mener vi i denne sammenheng 
et forenklet bilde av hvordan en antar at beslutnings- 

prosessen foregår. 

En modell vil bestandig være en forenkling av virke- 

ligheten. Dermed mister en visse nyanser. Pedagogisk 

sett er det imidlertid n¢dvendig å operere med modeller. 

Ved å bruke modeller kan en på en noenlunde enkel og 

forståelig måte få fram visse sentrale trekk. 

Hvor "god" en modell er avhenger av hvor godt den be- 

skriver hovedtrekkene i den vikeligheten en fors¢ker å 

gi et bilde av. Sentralt i denne forbindse er hvor- 

vidt de forutsetningene (premissene) modellen bygger på 

er holtbare Ci forhold til virkeligheten). 

re modellene vi skal se på her bygger dels på for- 
skjellige forutsetninger (antakelser om virkeligheten). 

Det vil derfor være viktig å få disse fram eksplisitt, 

og så drØfte deres holdbarhet. 

a. "Ras·onell beslutnin" - "Entre ren¢rmodellenH. Denne 

odellen bygger stort sett.på det menneskesynet vi fin- 

ner i "Scientific Management" og "Klassisk administra- 
sjonsteori" (Fayal). Mennesket oppfattes å være rasjo- 

nelt ("The economic man"). Dette vil i praksis bl.a. c:;i 

at det har klare, entydie preferanser. Det søker å rea- 

lisere disse gjennom kjØlig kalkulering, uten å l a  seg 

påvirke av sine f¢lels_eI' { f . e k s .  sympatier og antipatier). 

Modellen bygger på fØlgende antakelser (premisser): 

- Det foreligger en entydig preferanseskala 

- Det er e n i g h e t  om de p r e f e r a n s e r ·  ( m å l )  som s k a l  
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realiseres. (Evt. er det bare en beslutter - 
entreprenøren) 

Problemet en står overfor kan klarlegges i detalj 

Alle mulige 1¢sningsalternativer kan klarlegges 

- Alle mulige konsekvenser av å velge de ulike 
1¢-sningsalternativene kan klarleggs. 

En forutsetter altså at deltakerne i 9eslutnings- 
?rosessen vet hva de vel, r a r  kunnskaper til å velge 
optimal 1¢sning, og har innflytelse (makt) til å gjennom- 
f¢re beslutningene. 

Selve beslutningsprosessen vil da bestå i å: - 

- Etablere en klar og entydig preferansestruktur 

Klariegge alternative løsninger 

 Velge den beste 1¢sningen ved å relatere prefe- 
ransJ og alternativer (optimering, inimering, 
maks iering) . 

\ 
\ 

Vi har tiligere vært inne på at de forutsetningene 
danne mode Lken bygger -  på, er lite realistiske i de -fleste 
praktiske situajoner. Beslutningsmodellen kan gi et 

l 
tilnærmet riktig bilde av virkeligheten nI': 

- Det er f deltakere i beslutningsprosessen 

- Beslningssitua$onen er enkel (eller defineres 
som enkel). 

. 1 

·, 

I enkelte tilfelle kan altså denne modellen gi et 
t i l n æ r m e t  r i k t i g  b i l d e  av-hver-den b e s l u t n i n g s p r o s e s s e n  

skjer. '\ 

Det er vanlig at en :fors¢ker å tilstrebe en slik 
b e s l u t n i n g s s t i l .  Den beti.--aktes av mange å være " r a s j o n e l l "  

og Ønskelig. 
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b. "Koalis·ons"- eller "forhandlin smodellen". I mot- 

setning til det synet at mennesket er et rasjonelt vesen 

( ' 'The economic man" ) ,  s t å r  b l . a .  Human R e l a t i o n s  r e t · ·  

ningens syn om mennesket som et psykologis]<: ("irrasjoneltn) 

v e s e n .  

Dette synet forfekter et bilde av mennesket som et f¢lel- 

sesvesan. Beslutningene preges mer atilfeldige fØlel- 

ser, gruppenol'mer og ubevisste impulser enn av "kjølig 

kalkulering". Atferd blir således vanskelig forutsig- 

bar og kontrollerbar. Fullstendig organisasjonsrasjona- 

litet blir derfor umulig. 

Et tredje "menneskesyn" (utviklet bl.a. av Simon) 

r e p r e s e n t e r e r  en motforestilling t i l  de to a n d r e .  ' ien-  

nesket (og organisasjonen) betraktes her som bgrenset 

rasjonelt. Simons menneskemodell er "The administrative 

man". Vi skal dr¢fte dette nærmere i neste avsnitt. 

Grunnen til at vi har nevnt det her, er at det ligger 

under den beslutningsmodellen vi s:ral k a l l e  i T o a l i s a s j o n s -  

m o d e l l e n " .  Denne mode l l en  bygger_ b l . a .  på d i s s e  a n t a k e l -  

sene: 

- Det er enighet om hvilke problemer valget (be- 

slutningen) inneholder 

Det er ueniget om verdier (mål) 

Ingen av deltakerne i beslutningsprosessen kan 
presse gjennom sitt syn. 

En antar at beslutningsprosessen har form av en for- 
- 

handlingspros9ss, der  d e l t a k e r n e  e n g a s j e r e s ,  og former 

koalijoner. Ulike koalisjoner truer eller kompromisser 

seg fram til en løsning der det er samsvar mellom de 

krav (mål) en s¢ker å realisere gjennom beslutningen, og 

de ressursene som foreligger. 

Denne beslutningsstilen gjøres akseptabel (legitim) 

ved at en påberoper seg: 

Pareto-optimale 1¢sninger (noen får det bedre, 

men ingen får det verre) 

Enighet om politikk og maktfordeling innen 

organisasjonen. 
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aeslutningsstilen (-modellen) er i godt samsvar med 
"vanlig demokratisyn". Modellen er velkjent fra vårt 
samfunnssys tem ( 0 l i b e r a l - k a p i t a l i s t i s k '  /0sosialdemokratisk"). 

Modellen synes å være anvendbar (gir noenlunde rik- 
tig beskrivelse av beslutningsprosessen) når det er: 

Enighet om hva so er probmet 

- Uenighet om verdier (mål) 
i 

Mange deltakere, men med noenlunde stabile 
interessegrupper 

- Ste:I'ke nomer for 0 l i k h e t "  mellom deltakerne. 

c. rrikke-beslutnin "-modellen. Denne modellen bygger 
også tildels på antakelsen bak menneskemodellen "The 
adminis'trative man", og antas å være gyldig i en del 
beslutningssituasjoner. 

De viktigste av antakelsene bak mode l l en  er: 

- Det er liten eller ingen sammenheng mellom 
deltakernes intensjoner (mål), og deres hand- 
linger i beslutningsprosessen 

- Organisasjonens problemstillingsatferd er ikke 
m å l r e t t e t  ( h a r  i k k e  "u l  timærmål : r )  i de t  h e l e  t a t t .  

Il .. 

I stedet for å være et velsmurt beslutningsapparat, 
er o r g a n i s a s j o n e n  ( b e s l u t n i n g s p r o s e s s e n )  en 1 1 r - ¢ p p e l k a s s e n  

{Garbage can) der deltakerne hiver inn det de måtte ha - 
av begrensede å l ,  problemer, taktikker og teknikker et- 
te hvert som beslutningssituasjoner oppstår. 
Hvilken løsning et problem får, er i s t o r  utstrekning 
bestemt av hvilken "1¢sning" som tilfel<;iigvis blir "truk- 
ket". 

Når en snakker om at en har tatt en beslutning, er det 
egentlig et forsøk på å f o r s v a r e  tidligere handlinger. 
Dette er å forstå slik at når en står overfor et problem, 
løses dette ut fra tilfeldige mål (delmål som hives inn 
av f o r s k j e l l i g e  d e l  +aker-e ) , og med b e g r e n s e d e  og t i l f e l -  

dige (rutiniserte) lØsningsteknikker. 
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Det er f¢rst på et senere tidspunkt (da en ser virkningene 

av 1¢sningen) at en fcrs¢ker å framstille det som om 

1 ¢ s n i n g e n  var  bevisst f o r  å realisere et e l l e r  anne t  

ultimærmål. 

Denne " p r o s  e a s e n "  xan k a l l e s  i k k e - b e s l u t n i n g  Cnon·- 

d e c i s i o n )  i den  fors_tand at bes  Lut n Lngene i k k e  er en Lo- 

gisk målrettet problemløsning, men tilfeldige resultater 
av kontakten mellom problem oi organisasjon. 

If¢lg denne modellen vil også mange av vedtakene 

skje uten at deltakerne er oppmerksom på det. Vedtakene 

antas å ligge implisitt i ikke-uttalte normer og antakel- 
s er- , f. eks  , a n t a k e l s e r  om at "veks  t " og " t e k n o l o g i s k  

u t v i k l i n g "  er a g o d t "  ( d v s .  r e a l i s e r e r  grunnleggend_e v e r -  

d i e r ) .  

Danne modellen har et "anarkistisk11 preg. Den be- 

traktes av de fleste som illegitim, og normativt uheldig 

og u¢nskelig. Detta er imidlertid ikke vesentlig for 

oss i denne sammen.eng. - Selv om vi skal holde fast på at det er mulig for sosiale 

systemer bevisst å realisere bestemte verdier ved å leg- 

ge og f ¢ l g e  p l a n e r ,  s k a l  vi ikke avvise at "søppe Lkes ae "> 

modellen i visse b e s l u t n i n g s s i t u a s j o n e r  gir et brukbart 

bilde av virkeligheten .. 

Modellen passer fØlgende situasjon: 

- Det er et meget stort antall inteessenter, og 

ustabile koalisasjone 

Situasjonen er meget komplisert. En vet ikke 

hvilke problemer et valg innebærer (hvilke kon- 

sekvenser det får, hvilke preferanser som skal 

realiseres, hvilke årsak-virkningsforhold som 

eksisterer, osv.) 

2. Or anisas·onsmessi ras·onalitet 

Det er vanlig å anta at de tre beslutningsmodellene 

er i konflikt, og utelukker hverandre. Jeg tror det 

kan være mer fruktbart å betrakte dem som komplimentære. 
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De er komplimentære i den forstand at de er realistiske 

for forskjellige beslutningssituasjoner. I praktiske 

organisasjoner kan en derfor tenke seg at beslutnings- 

prosessen følger den "rasjonelle modellen" i visse til- 

f e l l e .  Andr-e ganger  g i r  " s ¢ p p e l k a s s e - m o d e l l e n "  d e n  

beste beskrivelsen av det som skjer i beslutningspro- 

sessen. 

Jeg skal her antyde hvorfor det kan være fruktbart 
J 

å betrakte beslutningsprosessene i en organisasjon på 

denne måten. 

a. Be renset ras·onalitet. Det er en rekke både prak- 

tiske og teoretisk sett logiske grunner til at organi- 

sasjoner arbeider (og må a?"beide) under begrenset ra- 

sjonalitet. 

De premissene vi nevnte lå til grunn for rasjona- 

litetsmodellen, er sjelden tilfredsstilt i en praktisk 

beslutningsmodell: 

En mangler-som regel en entydig preferansefunk- 

sjon 

- Det er sjelden helt klart hva det problemet en 

skal løse egentlig går ut på 

- En har sjelden den fulle oversikt over alle 

mulige lØsningsalternativer (og det vil være 

f o r  " d y r t : '  å s k a f f e  s e g  s l i k  oversikt) 

- Det er som regel vanskelig å se alle konse- 

kvensene av ulike 1¢sningsalternativer. 

Jisse vanskelighetene skyldes flere forhold, bl.a. 

begrenset kjennskap til mennesket, mangel på kunnskap 

om og kontroll med omgivelsene, og endelig organisa- 

sjonsstrukturen. 

Når det gjelder den menneskelige faktoren kan en 

stikkordmessig nevne forhold som verdier, fØlelser, 

perspektiv, og kunnskapsnivå. Verdier, fØlelser, osv. 

spiller utvilsomt inn på beslutninger og atferd, men 

er vanskelig (umulig) å forutsi. Kunnskapens begrens- 

ning er en annen viktig faktor i beslutningsprosessen. 



J· 

J 



- 83 - 

. 
·. j 

,; 

i 

.j 

.) 

•l 

.• .. • j 
· · i  

legge vekt på bestemte forhold. Deres beslutningsaktivi- 

tet vil være basert på aksepterte prosedyrer og teknikker, 

og tar utgangspunkt i stabile verdier eller mål. En 

overlater bestemte (tekniske) beslutningsproblemer til 

ingeniører, andre (f.eks. forholdet til det politiske 

systemet) til den administrative toppledelse, osv. 

Alle deltakerne i en organisasjon er i virkeligheten del- 
z 

tidsdeltakere (de har forskjellige roller som stiller krav 

på deres tid). Noen av deltakerne er passive det meste 
I 

av tiden, dvs. de 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 nærmere på beslutningssituasjonen. 

Vi ska_l her skille mella analytisk b e s l u t n i n g s s i t u a s j o n  

og politisk beslutningssituasjon (forhandlingssituasjon). 

En analytisk beslutningssituasjon er en situasjon som 

gjØr det mulig å anvende en "rasjonell beslutningsmodelln. 
Det er he:J.mulig å "beregne" seg fram til en løsning. 

Beslutningen ansees av de fleste som lite kontroversiell, 

få deltakere aktiviseres·, og beslutningen overlates til 

et fåtall eksperter som fatter (eller legger grunnlaget) 

for beslutningen. 

Jeg har tidligere påpekt at de færreste beslutningssitua- 

sjoner egentlig er av denne art. Det er imidlertid en 

tendens til at en "later som om" den er slik. Organisa- 

sjoner søker som regel å definere alle problemer som 

analytiske. Det er vanlig å anta at analytiske situa- 

sjoner er mest Ønskelig (rasjonelle). 

Organisasjonsmessig rasjonalitet består bl.a. i å 

påvirke beslutningssituasjonen slik at flest mulig be- 

slutninger kan behandles analytisk (instrumentelt). Det- 

te s k j e r  b l .  a. ved  at en s ¢ k e r  å ·,, f r y s e  f a s t "  enke l  te må l .  

Et eksempel på dette kan være at en sier at profittmaksi- , 

mering er det ultimære målet (den eneste grunnen for å 
fortsette aktiviteten). 
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Et annet middel er å formalisere prosesser, slik at f.eks. 

bestemte deltakere bare får bestemte informasjoner. På 

denne måten kan en påvirke deltakernes situasjonsoppfat- 

ning. De alternativene som presenteres gis inntrykk av 
å være analytiske. 

Et tredje middel er såkalt "slack-manipulasjon i t .  '' Slack" 

er det samme som "ledige ressurser", eller m.a.o. diffe- 
} 

ransen mellom organisasjonens samlede ressurser og de av 

ressursene som må anvendes for å tilfredsstille de krav 
) 

som i Øyeblikket stilles til den. 
"Slack-manipulasjon" består da i å sikre at det er "ledige" 
ressurser som så kan brukes til å tilfredsstille nye krav 
som dukker opp. Dermed kan en hindre at deltakerne 

aktiviseres for å sikre seg knappe ressurser. 

En organisasjons Hslack-situasjon" kan antas å ha betyde- 

lig innflytelse på beslutningssituasjon og tilpasnings- 

form. Jo st¢rre "slack", jo lettere vil det være å fin- 

ne tilfredsstillende (akseptable) lØsninger. En tre?ger 

ikke spesifisere generelle verdier og mål. Eventuell in- 

konsistens i beslutningene blir også skjermet av "slack" - ("feilbeslutninger" blir ikke gjenstand for reaksjoner). 

En beslutningssituasjon som den vi beskrev som analytisk 

er i en slik situasjon sannsynlig, og lett oppnåelig. 

Ved.liten og/eller sterkt avtagende "slack" ¢ker sann- 

synligheten for det vi kalte en politisk beslutningssitua- 

sjon. Denne tilsvarer det vi tidligere kalte en forhand- 

lings- eller koalisasjonsmodell. 

Det er imidlertid flere utveier i en slik situasjon. 

For det første kan en s¢ke etter nye ressurser og alterna- 

tiver (f.eks. vekst). Videre kan situasjonen takles ved 

"}:vasil¢sning" av konflikten. D e t t e  innebærer at en lar 

ulike delsystemer arbeide med ulike problemer (og ikke 

sette problemene i samband med hverandre), eller at en 
løser et problem eller krav om gangen (sequential attention). 

Hvis ingen av disse mekanismene virker, vil en få en situa- 

sjon med apati eller aggresjon, forhandlinger (politisk 

aktivitet), 2ller oppl¢sning. 
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En forhandlingssituasjon er en konfliktsituasjon der 
organisasjonens medlemmer aktiviseres for å redusere in- 

konsistens, redistribuere "slackn, og å klargjøre mål og 
verdier. Dette f¢rer til at antall deltakere ¢ker, in- 

teressegrupper dannes eller tar konkret form, og en vesent- 
lig del av aktiviteten går ut på å vinne st¢tte for ulike 

syn (olitisk aktivitet). 

LITTERATUR: 

BLEGEN og NYLEHN (1969) s. 109-13lxx 

CYERT og MARCH (1963) s. 114-127xx 

MARCH og SIMON (1958) s. 136-l69x 

s. l69-17lxxx 

RAMSTRØM (1963) s. 40- 52xx 

THOMPSON (1971) s. 169-18lx 

B. Kommunikasjons rosessen 

Med 1s2ID!!1Yni!s2i2n skal vi her forstå utvekslin o 
tolkin av informas·on mellom to eller flere individer. 

Dette betyr at .kommunikasjon både har en sosial dimen- 

sjon, og en informasjonsoverf¢ringsdimensjon. 

Kommunikasjon består i at to eller flere individer opp- 
rettholder sosial kontakt, samtidig som de er orientert 

mot objektet i kommunikasjonen (det forholdet informa- 
sjonen g j e l d e r ) .  

Med if2rm2i2n skal vi forstå all kunnskan som for- 
idles o bearbeides av or anisas·onens ulike deler o 

som kan brukes til å forbedre beslutninper Celler gj¢re 
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 påvirkning. I vår framstilling av organi- 

sasjoner som åpne, adaptive systemer spilte mekanismen 

med tilpasning gjennom "feed-back" en sentral rolle. Hele 

denne "feed-back"-mekanismen bygger på at informasjon 

overføres mellom ulike delsystemer. 
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Erkjennelsen av kommunikasjonens avgjørende betyd- 

ning, har bl.a. f¢rt til at organisasjoner i nyere orga- 

nisasjonslitteratur beskrives som et kommunikasjonsnett. 

Individene oppfattes her som problemløsere, og informa- 

sjonssendere og -mottakere mellom hvilke informasjon be- 

veger seg via forskjellige kommunikasjonskanaler. Skje- 

matisk kan dette framstilles slik: 

t _, ; I ---: , -1 
rriforasjons '-1s d f.----J Over. f¢rings- - -  M o t t a k e r  1· 

kilde ! en erf I kanal 1 
I 1' ! 

a - - - - - - -  

Det har de senere årene blitt utviklet spesielle in- 

formasjonsteorier. Informasjonsteorien Celler det en kan 

kalle teknisk informasjonsteori) er imidlertid av så spe- 

siell art, at vi her skal se bort fra den. Dens utvikling 

henger nøye sammen med utviklingan av telekommunikasjons- 

teknikken. De er utviklet for å løse problemer i for- 

bindelse med transmisjonshastighet, kanalkapasitet og 

feilsannsynlighat ved overf¢ring av informasjon. 

I denne teorien har begrepet informasjon en meget 

snever og spesiell betydning. Det er avgrenset til sym- 

bolenes oppbygging, innbyrdes sammenhenger, og deres 

sammenf¢yning til setninger. Egenskaper som relevans og 

aktualitet er helt utelatt. 

Som det går fram av den definisjonen av informasjon 

vi startet med, er vi i organisasjonsteorien interessert 

i andre sider ved kommunikasjonsspørsmålet. Det er disse 

vi først og fremst skal ber¢re her. 

1. Or anisas·oner som informas·onss stem 

En kan sammenlikne kommunikasjonsprosessen i en orga- 

n i s a s j o n  med p r o d u k s j o n s p r o s e s s e n  i en b e d r i f t . _  F e r d i g -  

p r o d u k t e t  i kommunikas jonsprosessen  er b e s l u t n i n g e n  s o m  

fattes på grunnlag av "råvaren" :informasjon. 
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Informasjonene som finnes på ulike steder i organisa- 
sjonen samles inn gjennom kommunikasjonsprosessen, og 
anvendes i beslutningsprosessen. Sammenhengen mellom 
målsetting, kommunikasjon og beslutning kan skjematisk 
illustreres slik: 

il: M å l s e t t i n g s -  
prosess 

I I 7 1· -·-1 
I·--- Bes 1 utnings- i Komm unika- 

' i prosess j • lsjonsprosess 
! I , ! 

j 

Det er vanligvis slik at den informasjon som er n¢d- 
vendig for en beslutning,ikke finnes samlet på et sted. 
Informasjon må utveksles mellom ulike organisatoriske 
enheter. Dette innebærer et effektivitets-, kostnads- 
og samordningsproblem. 

Tankegangen bak å betrakte organisasjoner som "feed- 
back" systemer er at Ønsket tilpasning til omgivelsene 
kommer istand ved at informasjon om organisasjonens 
(systemets) og omgive)senes tilstand f¢res tilbake til 
et beslutningssenter. Ut fra en sammenlikning av orga- 
nisasjonens Ønskede og virkelige tilstand tas det så 
beslutning om hvilke tiltak som skal iverksettes. In- 

formasjon om denne beslutningen f¢res så tilbake til 
organisasjonens ulike delsystemer. På denne måten får en 
et kontinuerlig vekselspill mellom beslutning og resultat. 

For at en slik tilbakekoplingsmekanisme skal virke, 
kreves det et kommunikasjonssystem som muliggj¢r en rask 
og effektiv utvekling av informasjon mellom systemets 
f o r s k j e l l i g e  d e l e r .  l . lidere k r e v e s  de t  e n .  f¢1ermekanisme 

som kontinuerlig registreer avvik fra ¢nsket tilstand, 
og endelig k r e v e s  de t  et "p rogram"  for h v o r d a n  organisa- 
sjonen skal reagere på det registrerte resultatet. 

2. Noen dimcns·oner ved kommunikas·onss ¢rsrnålet 

La oss stille det enkle spørsmålet om hva som skjer 
når A snakker med B. Vanligvis er det slik at de snak- 
ler om noe, prosessen har et innhold. Dette innholdet kan 
deles i to kategorier, nemlig "fakta" og nf¢1elser". Ved 
siden av saklig informasjon overføres det informasjon om 
behov, verdier, holdninger og innstillinger. 
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Ved.siden av å ha et innhold har prosessen også en 

form. _Samtalen skjer etter tter visse regler og normer 

(hvordan en samtale b¢r foregå). 

Måten de to oppfatter hverandre på, og deres vilje til 

å forstå og akseptere hverandres budskap kompliserer 

prosessen ytterligere. 

Vi ser altså at en samtale (eller kommunikasjons- 

prosess) er utsatt for en rekke forstyrrelser, eller det 

vi kan kalle st¢y. Forstyrrelsene kan bare være av tek- 

nisk art (forstyrrelser på ei telefonlinje kan gj¢re det 

vanskelig for B å hØre hva A sier). De kan være av 

perseptuell art (B skj¢nner ikke det "språket" A an- 

vender). Vi kan også snakke om psykologisk st¢y (B ten- 

ker på noe annet, Ønsker å "misforstå", osv.). 

Noen av de viktigste "st¢ykildeneH som forekommer i 

organisasjoner er: 

- Språkforskjeller (fagsjargong) 

- Forskjellig referanseramme (perspektiv), 

selektiv persepsjon (oppfatning) 

- Dårlig kommunikasjonssystem (dårlig planlagt, 

for formelt, for mye detaljinformasjon) 

- Bevisst "siling" (Uncertainty absorbtion) 

- Statusforskjeller, usikkerhet 

Konflikter, antipatier. 

Når det er st¢y tilstede i kommunikasjonsprosessen 

mellom A og B, kan A fors¢ke å overvinne denne ved å: 

- Gjenta budskapet flere ganger, og si det på for- 

skjellige måter (redundans) 

- Bruke flere kanaler (la andre formidle budskapet, 

" .. åde telefon og brev", osv.) 

- Oppfordre B til å stille spørsmål hvis noe r 

uklart ("feed-back"). 

Ved siden av de dimensjonene vi har kalt innhold og 

st¢y, er kommunikasjonsnettet en viktig dimensjon. Det 

meste av informasjonen i en organisasjon går ikke direkte 
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fra en person til en annen. Som regel går et budskap 

gjennom flere personer, vi har et nettverk av kommunika- 

.s j o n s k a n a l e r .  

En annen dimensjon som det er verdt å merke seg er 

kommunikas • o n s r e t n i n  e n .  Vi snakker  om e n v e i s  eller to--· 

veis kommunikasjon, der den f¢rste betegner en situasjon 

der A snakker og B lytter, den andre er en situasjon 

der A snakker, og B snakker tilbake. Vi skal se 

litt nærmere på forskjellen på disse. 

3. Enveis o toveis kommunikas·on 

Det er gjort en ekke eksperimenter når det gjelder 

virkningen av enveis og toveis kommunikasjon. Dette er 

noen av de viktigste resultatene: 

a. Enveis er vanligvis rakere enn toveis 

b. Toveis er ofte mer n¢yaktig, dvs. gir mer korrekt 

forståelse av budskapet 

c. Sende ren  har. en tendens t i l  å f ¢ l e  seg "angrepet" 

ved toveis kom_unikasjon (han får beskjed om 

sine feil) 

d. Toveis er som regel forbundet med mest "stØy" og 

"uonden"  ( j f r .  a ) .  

Det kan altså synes som om enveis kommuniksjon er 
. . 

å foretrekke hvis hastighet er det viktigste. Denne _måten 

"verner'' dessuten senderen, og ser mest effektiv ut for 

utenforstående. 

Toveis kommunikasjon synes å være sikrere i den for- 

stand at sender kan være mer sikker på at han har fått 

budskapet igjennom (forstått). 

En- og toveis kommunikasjon e i realiteten to for- 

skjellige metoder. Den vesentligste forskjellen er at 

enveis krever mer plan, orden og eksakthet. Dette er 

naturlig fordi n i k k e  får muligheter for å korrigere 

feil, oppklare misforståelser, osv. Toveis metoden har 

mer f o r m  av "prøve og f e i l e , .  En vet at en vil få "feed- 

-'\·.ack' ', s Li.k at en f å r  muligheter for å oppklare feil og 

misforståelser. 
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4. Informas·on er makt 

Informasjon er det n¢dvendige grunnlaget for alle 
beslutninger. På grunn av spesialisering kommer in- 
formasjon til organicasjonen gjennom spesielle punkter. 
Kommunikasjonssystemets art og begrensninger gir således 
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. 

nAbsorpsjon av usikkerhet0 er en metode som ofte 
brukes (bevisst eller ubevisst) for å få og å utøve makt. 
Slik usikkerhetsabsorpsjon skjer når en deltaker tolker 
en situasjon, og kommuniserer sin tolkning i stedet for 

.j 

i selve situasjonen. Dette gj¢r at mottakeren av budskapet 
j er sterkt begrenset i sin mulighet for å vurdere situa- 
j sjonen. "Fakta kan bli mistrodd, men sjelden sjekket". 
J 

. , i En slik siling og konsentrering av informasjon er 
n¢dvendig for at et beslutningspunkt ikke skal overlesses 
med informasjon. Samtidig 1¢per en imidlertid den risiko 
at usikkerhet og reservasjoner siles bort, slik at det 
ikke går inn i beslutningsprosessen. Dette betyr imid- 
lertid at en del av beslutningen allerede er tatt, ved 
at beslutningsfatterens handlingsmuligheter er beskåret. 
"Makt" er o v e r f l y t t e t  f r a  beslutningstakeren t i l  den  ( d e )  

som samler inn og bearbeider informasjonen. 

Det er ingen tvil om at de av medlemmene i en orga- 
nisasjon som samler inn og bearbeider informasjon som 
a n s e e s  v i k t i g  f o r  b e s l u t n i n g e r ,  } 1 a r  en p o t e n s i e l l  muå Lg- 

het for å manipulere "situasjonen", og dermed beslutningene. 
Denne muligheten er speselt stor når: 

- beslutningene må fattes under tidspress 
- beslutningene gjelder uprogrammerte aktiviteter 

det  er "monopo.I " på i n f o r m a s j o n  ene 

- informasjonene framkommer som sluttprodukt av 
kompliserte og omfattende unders¢kelser. 

LITTERATUR: 

BLEGEN og NYLEHN (1969) s. 128-lSOxx 
RAiSTRØM (1963) s. 53- 6lx 
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C. St rin o lanle in 

Vi har tidligere sagt at organisasjoner er mål- 
rettede, miljøavhengige, adaptive (tilpasningsdyktige) 
sosiale systemer. Det er i praksis slik at målet ofte 
er sammensatt, og skiftende. I stedet for ett mål snak- 
ker vi om en mål- eller preferansestruktur, der ulike 
interessenters (koalisasjoners) krav eller mål inngår 
med st¢rre eller mindre vekt. For å overleve og å reali- 

sere sine mål må organisasjonen tilpasse seg endringene 
som skjer i dens omgivelser. 
Tilpasningen avhenger av at organisasjonen makter åre- 
gistrere forandring, og av at den reagerer på disse på 
en "fornuftig" måte. A reagere fornuftig betyr å til- 
passe seg slik at en oppnår best mulig målrealisering, 
gitt den situasjonen en står overfor. 

Nå er det slik at fornuftg tilpasning ikke skjer 
·automatisk. Organisasjonen må styres bevisst slik at de 
ulike delenes aktivitet bidrar best mulig til å reali- 
sere organisasjonens mål. Aktivitetene må koordineres 
eller planlegges. Tilpasninsprosessen er skjematisk 
skissert i fig. 3. 

-•-·1 

E k s t 7 r n e   , - - - - - ;  r 1arbe1d- , , ,  s ·  . , 
I lbe't Lnge Ls ar- l - ituasJons-t : - e · - - - - - - ·  • • 
i ' . = -  ::, = " " ? "  \ B e s l u t n .   I G j e n o m 7  R e s u l -   
i ,.1· I n t e r n e  1 ( R e s u l t a t -  ! ·æ1anlegg1ng,  _før ing  _; 1 a t  l_j 

t - > i a r b e i d s -  / ' ;  k o n t r o l l ,  , ! 
! \ l : e t i n g e l s e r  , !_ u t v i k l i n g ) _  I 

• i I 

å l s e t t i n g  r: 
·------------------- 

Fig. 3. Tilpasningsprosessen 

Figuren antyder at tilpasning er en kontinuerlig pro- 
sess. I situasjonsanalysen sammenlikner en resultatet 
av tidligere beslutninger med de mål en s¢ker å 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 større eller mindre grad bli gjennomf¢rt, 

og får da konsekvenser som kan måles i form av resul- 

tater(målrealisering, og endring av arbeidsbetingelser). 

Fesultatene blir så vurder i form av grad av målreali- 

sering. Slik går prosessen "vig". 

Styringen kommer inn på flere ledd i tilpasnings- 

prosessen. Grunnlaget fo styringen er situasjonsana- 

lysen, og styringen skjer i form av et system av beslut- 

ninger om planer, delmål, ordre, direktiver, osv. På 

denne måten gis deltakerne i organisasjonen en ramme for 

sine beslutninger. Dessuten skjer det en "overvåkning" 

av at planer og delmål blir fulgt. 

Styringen kan skje på flere måteil. F¢r vi s r  på 

dette skal vi imidlertid se litt på forholdet mellom 

styring, makt (innflytelse) og autoritet. 

... :. 

} : - t '  

l. St rin , makt o autoritet 

Det er to grunner til at styring spiller en viktig 

rolle i komplekse organisasjoner. For det f¢rste er 

det nødvendig å koordinere aktiviteten i spesialiserte 

delsystemer. Spesialisering og koordinering (styring) er 

uløselig 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 st¢rre eller mindre grad av inte- 

ressekonflikt. t.Tlike deltakere har ofte ulike mål (ver- 

dier) de Ønsker å realisee innen organisasjonen. Ofte 

er ulike mål i konflikt i den forstand at de stiller krav 

til de samme (begrensede) ressursene. 

T denne forbindelse har styring som oppgave å sør- 

e for at de forskjellige deltakerne bidrar til å reali- 

sere de mål som er prioritert, og ikke lar Ønsket om å 
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!"'ealisere egne mål gå ( for mye) ut over disse. ! 3 t y r i n g  

betyr i denne forbindelse å ha innflytelse eller makt 

over andre. a k t  kjennetegnes ved at en er i stand til 

å få gjennom sine oppfatninger (ivareta sine interesser) 

i konflikt med andre som har "konkurrerende" oppfatninger 

og interesser. L l g t  eller innflytelse kan i denne for- 

bindelse defineres som evne til å åvirke or anisas onens 

beslutnin er o virksomhet slik at bestemte Ønskede re- 
sultater op nås. 

Makt kan ha forskjellig grunnlag eller basis, de 

viktigste typane er: 

- Legal makt Cauoritet) 

Vold (fysisk) 

Tvang (materiell og sosial) 

Struktur 

Begrepet autoritet innebærer at ledelse (innflytelse) 

oppfattes som akseptabel av underordnede. Fra Weber 

kjenner vi tre typer autoritet, nemlig t r a d i s j o n e l l ,  

karismatisk og byråkratisk (legal-rasjonell) (jfr. kap. 

II , c ) .  En a n n e n  t y p e  er de t  vi k a n  k a l l e  "kunnskapa-  

autoriteta. I dette tilfellet aksepteres a u t o r i t e t  ut 

fra at ut¢veren antas å 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 på "virkemidler" som 

oppsigelse, forfreelse, akkordl¢nn o.a. 

Strukturell basis for makt er også viktig. Denne 

type innflytelse er bygd inn i organisasjonens sosiale 

og materielle struktur, f.eks. i form av bestemt formell 
struktur, jJestemte oppfatnings- og 1¢sningsmodeller, ut- 

forming av bygninger og arbeidsplasser, osv. Den er 

således ikke så åpenbar som de andre typene grunnlag for 
makt. 

p¢rsmålet om hvem som har makt i organisasjonen 
hersker det uenighet om. Vi har tidligere ber¢rt dette 

s p ø r s m å l e t ,  f. : k s .  under o m t a l e n  av de u l i k e  s k o l e n e  i 



organisasjonsteorien. eber, Fayal og Taylor synes å 

ta det som gitt at de som hadde de formelle topp-posi- 

sjonene også var de som skulle bestemme. Barnard hev- 

det at makten lå hos de underordnede (de bestemte selv 

hva de ville b¢ye seg for). 

I koalisasjonsmodellen (March, Simon o.a.) er det 

klart at en går ut fra at alle (de fleste) deltakerne har 

frihet til å folate organisasjonen hvis de f¢ler det 

er ubalanse mellom ytelse og "elØnningn. Thompson 

snakker om den dominerende koalisasjon. Dette er den 

interessegruppen som kontrollerer organisasjonens res- 

surser. Den har.if¢lge Thompson avgjørende innflytelse 

på organisasjonens mål (kurs). Han hevder videre at 

avhengighet og makt står i et inverst forhold. ·Jo mer 

avhengig en organisasjon er av en interessent (gruppe), 

jo mer inflytelse (makt) har denne. Dette gjelder og- 

så interessenter utenfor organisasjonen. Vi har også 

vært inne på at individer og grupper som innehar en 

strategisk posisjon i kommunikasjonsnettet har poten- 

siell makt (siling av informasjon, "uncertainy absorp- 
tion"). 

Selv om formell posisjon (formell autoritet) ikke 

er det samme som å ha "all makt" (slik "klassikerne!! 

antok), r det åpenbart at det er sammenheng mellom for- 

mell posisjon og makt. Dette skyldes flere forhold, 

f.eks.: 

- de som har formell lederposisjon har ofte en 

s e n t r a l  p l a s s  i kormnunika.sjonsnettet 

- de oppfattes å være viktig9 for organisasjonen 

(organisasjonen er avhengig av dem) 

- de har kontroll med ressursene 

de har sanksjonsmuligheter. 

Når det gjelder interessenter utenfor organisa- 

sjonen, vil slike ofte ha betydelig innflytelse i orga- 

nisasjonen, spesielt hvis organisasjonen er sterkt av- 

hengig av deres støtte (f.eks. låneinstitusjoner, fag- 

foreninger, nolitiske myndigheter, osv.). Thompson sier 
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at det er en av organisasjonens viktigste oppgaver å 

gj¢re seg uavhengig av, eller kontrollere omgivelsene, 

for på den måten å sikre sin selvstendighet. 

•·. I 

, .. _ .... ·;,-· : 

2. Ulike fomer for st rin 

Behovet for styring henger som nevnt tidligere nøye 

sammen med spesialisering. Ved spesialisering er det 

nødvendig å delegere beslutningsmyndighet Det er i 

praksis helt umulig å gi hver enkelt deltaker i en større 

organisasjon en detaljert oppskrift på hva han skal 

gj¢re. ·Dette ville være uoverkoJILelig, upraktisk (lite 
effektivt), Qg " u m o r a l s k " .  Vi har tidligere b l .  a. på- 

pekt faren for sene beslutninger, hindring av tilpasning, 
og negativ reaksjon fra de ansatte ved etaljstyring 

Vi har også vært inne på at sp¢rsmålet om selvstyrte 

grupper nå står sentralt i praktisk organisasjonsforsk- 
ning (Samarbeidsprosjektet LO-NAF). 

Det er i dag en klar tendens til å forlate den 

tradisjonelle styringsformen med detaljert individuell 
arbeidsbeskrivelse, kontinuerlig tilsyn, og detaljert 
etterkontroll av den enkelte arbeider. Men det er også 
klart at styringsformen har nær 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- 

rr:ert kan styringen gj¢res. Hvis situasjonen er usikker 
(uventede endringer), og organisasjonens ulike deler er 

lite avhengige av hveandre, kan det være en fordel med 
mindre grad av styring. 

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

l. Direkte styring. Styreimpulsen (ordre, direktiv) 

angir uttrykkelig hva som skal gj¢res, hva som for- 
ventes. 

a. Ordrestyring. Sier uttrykkalig hva som skal 

gj¢res i den bestemte situasjonen ("j¢r slik"). 
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b. Programstyring. Det settes opp ferdige handlings- 

programmer fo hvordan en skal gjøre i forskjel- 

lige situasjoner (reglementer, instrukser). 

c. Kontrollstyring. Angir innen hvilke grenser be- 

slutningstaker.en kan "bevege" seg (eks. lageret 

må ikke gå under så og så mange enheter). 

d. Målstyring. Angir hvilke resultat som skal 

oppnås Cf.eks. antall stk. produsert pr. dag, 

antall kunder en skal besØke, osv.). 

2. Indirekte styring. Det er ingen direkte styrings- 

impul. I stedet blir selve beslutningssituasjonen 

m a n i p u l e r t  f o r  å s i k r e  " r i k t i g e • · •  b e s l u t n i n g e r .  

a. Bevilgningsstyring. Den underordnede (avdeling, 

datterselskap, osv.) får disponere en gitt 

ressursmengde Cf.eks. til investeringer). 

b. Informasjonsstyring. Underordnede gis bestemte 

informasjoner (og avskjæres fra andre), slik at 

dette f¢rer til en bestemt, ¢nsket situasjons 

definisjon (hvodan en oppfatter situasjonen å 

være). 

c. Rekrutteringsstyring. En selekterer hvem som 

skal komme inn i organisasjonen, og hvem som 

skal få de ulike stillingene. På denne måten 

kan en få folk en kan "stole på". 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 informasjonsstr¢rnmen, osv. 

Når en, som her, deler inn i typer står en i fare for 

å overforenkle. Det er i denne forbindelse klart at 

ulike styringsformer brukes side om side. De supplerer 

hverandre, og brukes i forskjellige situasjoner og på 

forskjellige nivåer i organisasjonen. 
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Vi skal også være klar over at styringsformene som 

anvendes ikke bare må oppfattes som "teknikker". De 

har nær sammenheng med den ledelsesfilosofi og samarbeids- 

form oganisasjonen har. De sier noe om organisasjonen 

som sosialt system. 

- 1 

3. Planlegging 

Begrepet planlegging brukes på forskjellig måte, og 

har ikke noen entydi definisjon. Jeg skal her skissere 

den definisjonen jeg finner mest fruktbar. 

La oss gå tilbake til det vi sa innledningsvis om orga- 

nisajoners tilpasningssituasjon. Vi sa der at en orga- 

nisasjons tilpasning avhenger, ved siden av at den mak- 

ter å registrere forandringer, også av at den reagerer 

"fornuftig". Dette betyr at organisasjonens aktiviteter 

må koordineres eller planlegges slik at de bidrar til å 

realisere målene på en best mulig måte. f1n¼gg!ng be- 
t y r  da å l a g e  nye,  " f o r n u f t i  e" "'1andlin s ro rammer. 

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

steg: 

klarlegge hvilke valgmuligheter en har 
If konsekvense alternative valg 

l 

•  

(beslutninger) vil ha m..t. preferansestrukturen 

(de ulike mål organisasjonen har) 

- foreta valg av det alternativ som forventes å 

realisere preferansene. 

Det er ut fra dette ikke noe prjnsipielt skille mellom 

planlegging og beslutning. Vi kan si at planlegging er 

en beslutningsprosess der det er n¢dvendig med en stor 

grad av koordinering av enkeltbeslutninger. Planlegging 

er beslutning om et handlingsprogram. 

:.rår en slik beslutning er fattet, vil planen eller 

handlingsprogrammet virke som styring av organisasjonens 

aktiviteter. 
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a. Planle in o til asning. - Planlegging er altså 
utvikling av nye handlingsprogramme. Det vil si at ut- 
vikling av nye ideer står sentralt, planlegging er en 
innovativ prosess. 

Hvorfor er det ønskelig med nye handlingsprogram? 
Utgangspunktet kan vi si er en form for "utilfredsheta 
med "tingenes tilstand". Det F?r Celler forventes å bli) 
differanse mellom mål og resultat. 

Behovet for nye handlingspogram (innovasjon) henger 
som regel sammen med at organisasjonens handlingsmiljØ 
endrer seg. Jo sterkere forandringene er, jo større blir 
behovet fo planlegging (nye programmer). Forandringene 
kan være av forskjellig slag, og ha forskjellig form, men 
kan som regel føres tilbake til områdene teknologi, 
Økonomi og sosiale forhold. 

Forandringer medf¢rer alltid en større eller mindre 
usikkerhet. En er usikker på hvordan forandringene blir, 
og på hvilke tiltak som er riktige ved en bestemt for- 
andring. 

Planlegging kan da betraktes som en metode for åre- 
dusere usikkerhet som oppstår ved forandringer i hand- 
lingsmilj¢et. Ved planlegging forsøker en å forutsi 
forandring, og å 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 bundt til 
rutinearbeid. Daglig rutine har en tendens til å hemme 
nytenking (jfr. byråkratimodellen). 
Dette er blitt stadig mer erkjent, og har bl.a. ført til 
at det ofte opprettes friere grupper (prosjektgrupper) 
når spørsmål som krever en sto grad av nytenking skal 
lØses. Dette betyr i virkeligheten at en foretar struk- 
turelle endringer i organisasjonen for å fremme innova- 
sjon, og dermed gi organisasjonen st¢rre fleksibilitet 
(tilpasningsdyktighet). 
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b. Problemer i, o kritikk av lanle i n .  Vi har en 

tendens til normativt å 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 medf¢rer 

problemer, og synes å være utsatt for ¢kende kritikk. En 

drØfting av dette finner vi bl.a. i en bok av Kjell Eide 1>. 

Et hovedproblem i planleggingen er at situasjonen en 
står overfo ofte er meget kompleks. Med dette menes 

at mange ulike faktorer virker ma1 til å beste:m.e re- 

sultatet, :>gat disse faktorene gripe!' inn i hverandre. 

Dessuten er situasjonen ofte dynaisk, dvs. at faktorene 

og samspillet mellom faktorene enårer seg over tid. Det 

er to forskjellige syn på hvordan dette kan (b¢r) løses. 

Et syn hevder at forutsetningen for effektiv planleg- 

i n g  er at en skaffer seg størst mulig kontroll over de 

faktorene som går inn i operasjonen. En må s¢ke å pro- 

grammere den atferd som går inn i operasjonen. På den 

måten kan en sikre at en kan forutsi hva som vil skje 

med de forskjellige faktorene. 

Et annet syn er at formålet med planlegging er at en 

søker å sikre at det kan bli tatt fornuftige valg, selv 

om situasjonen skulle bli annerledes enn man på forhånd 

antok. in antar at de fleste planleggingssituasjonene 

vil være preget av stor usikkerht, og at viktige fak- 

torer vil være utenfor kontroll. En planlegger for flek- 

s i b i l i t e t  C s t ø r s t  mul ig  til,pasningsevne). 

Den første av disse oppfatningene bygger på det vi 

har kalt "rasjonell beslutningsmodell", det andre bygger 
mer på "koalisasjonsmodellenn. 

l>K. Eide: Planlegging og organisasjon. 

Universitetsforlaget, Oslo, 1972. 
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I praksis vil vi ofte finne at et planleggingsorgan 
organisere som et hjelpeorgan for· organisasjonens topp- 
ledelse (f.eks. som statsorgan). Dette f¢rer til at 
planleggingsorganet ofte kommer i rollekonflikt. Det 
må velg--mellom å h j e l p e  d a l s y s t e m e r  Cf . e k s  .. en a v d e l i n g )  

på deres pI"endsser (ut fra deres målsetting, og å hjelpe 
toppldlsen med å realisere den sentrale målsettingen. 

··At- det  he r  kan  være k o n f l i k t  s k u l l e  gå f r a m  av det  vi 

t i d l i g e · r e  han ·sagt  om ._målsetting_sproblemer i o r g a n i s a -  

sjonr. • Dette a n  ekseplifiseres med f¢lgende sp¢rs- 

·må1: _."Sk;l v e i e d n - i n g s t j  e n e s t e l ' l  i l a n d b r u k e t  a r b e i d e  f o r  

CLe gge p l a e _ r .  f o r )  å. r e a l i s e r e  _ l c indbrukspo l i t i kken ,  e l -  
 •. ler · s k a l ·  den· s¢.ke å tjene· b¢ndenes . ( · spes i e l l e  . ·g rupper )  

.s Lne i n t e r e s s e r ? "  

ved p l a n l e g g i n -  byg'ge_ en som r-egeL • på dert  l n å l s e t t i n g s -  . . 
s t r u k t u r e n  l ede . l s en  ant-as å ha, og -den i n f o r m a s j o n  som 

er t i l g j e n g e l i g  n å r p l a r i i · e g i n g e n  · f i n n e r  s t e d .  Resu l -  

t a t e t  av v i r k s o e t e l \ :  b l . i r ·  n ·  . p l a n .  Denne s k a l  da være 

retningsgivende for·biiutninger .i de deler av organisa- • 
s j o n e n  .den b e r ¢ r e .  • l a n n  opp f a t r t  es som et u t t r y k k  f o r  

or-gand s a s  jonene  m å l s e t t i n g ,  og bli_?: dermed l e t t  et mål 

i seg selv. F r a v i k e s  plane oppfattes det ofte som om 
virksomheten er mislykket. En nærliggende .are er da at 
planoppfylling blir et mål i seg selv, selv om planen. 
p.g.a. endringer i arbeidsbetingelserie· kulle vise seg. 
å b l i  u h e l d i g .  - · 

Et annet fundamentalt problem er en plans virkninger 
utenfor den sektor den,er satt opp for å tjene. lle 
planer er e g e n t l i g  sektorplaner (planer f o r  d e l s y s t e m e r ) ,  

og tar·sikte på sektoroptimalisering. 
Det er imidlertid, som nevnt tidligere, slett ikke gitt 

at lokal optimering f¢rer til total optimering (for hele 

sysemet). Et annet forhold ved sektorplaner er at de 
har en tendens til å oppfylle seg selv. Dette er fordi: 

- andre sektorer (delsystemer) tilpasser seg planen 

de som setter opp planen s¢ker aktivt å få kontroll 

med andre delsystemers tilpasning. 

Eksempel p å ·  d e t t e ·  kan være en p l a n  ( p o l i t i k k )  f o r  l a n d -  
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bruket som forutsetter en bestemt bruksstruktur. Denne 
vil selv bidra til å skape den strukturen som er forut- 
satt, fordi andre delsystemer opptrer som om planen var 
en realitet. (Ungdom vil ikke ta over "småbruJ<-" hvis 
slike i planen antas å falle bort.) 

Planlegging som tar sikte på å utvikle et bestemt 
program eller plan skjer svært ofte ved at den bygger på 
bestemte og forenklede forutsetninger om faktorsammen- 
henger. En ser f.eks. ofte at det er bygd inn forut- 
setninger om at det i framtiden ikke skjer endringer som 
påvirker faktorene og samspillet mellom disse. Dette 
kan ofte fØre til manglende fleksibilitet (tilpasnings- 
e v n e ) .  

En kan vel si at tradisjonell planlegging ikke har 
maktet å 1¢se problemene som oppstår i komplekse organi- 
sasjoner med mange målsettinger som står i konflikt. 
Overforenklinger og vridninger av målsettingen kan ofte 
påvises. Videre er problemet med samordning av sektor- 
planer f o r t s a t t  u l ¢ s t  .• 

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

- Mer vekt på å klarlegge alternativer 

- Planene oppfattes å ha som formål å gi støtte for 
mer kortsiktige beslutninger, ikke å binde beslut- 
ningene på lan sikt 

Mer fleksibilitet på bekostning av eksakthet og 
konsistens 

- Prognoser tillegges mindre vekt 

- Det erkjennes at tiltak kan ha konsekvenser for 
mange målsettinger og interessenter. 
Målsettings- og konsekvensanalyser tillegges der- 
for mer vekt .. , ....... 

Planlegging er i ferd med å bli mer et spørsmål om 
produksjon av informasjon, enn et sp¢rsmål om kontroll. 
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Det er selvsagt ikke grunn for å avvise planlegging 

som nyttig (og n¢dvendig) virkemiddel i organisasjoners 

styring (tilpasning). Men det er grunn til å være klar 

over de problemer og svakheter som er til stede. 

LITTERATUR: 

RAHSTRØM: s. 29- 3 7 X X  

THOMPSON: s. 182-l94x 

BLEGEN og NYLEHN: s. 219, 229XX 

s. 265-269x 

MARCH og SIMON: s. l72-177x 
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Vi har tidligere sagt at en organisasjon er et sosialt 

system som har som mål å realisere verdier. Verdiene kan 

tenkes å ha form av krav som de ulike interessentene stil- 

ler til organisasjonen. Kravene vil tildels være i kon- 

flikt i den forstand at de konkurrerer om de samme knap- 
pe ressursene. Det vil derfor være n¢dvendig å priori- 
tere. 

Når vi snakker om krav, er disse ul¢selig knytte til 

Ønsket om å tilfredsstille m e n n e s k e l i g e  behov.  -1en- 

neskets behov er således grunnlaget for enhver organisa- 

sjons mål. Samtidig representerer mennesket organisa- 

sjonens "viktigste" ressurs. 

Vi har også sagt at styring er n¢dvendig, for det 

første for å koordinere menneskelig aktivitet, for det. 

andre for å sikre at enkeltindivider eller grupper ikke 

fremmer sine spesielle interesser (krav) på bekostning 

av organisasjonens "mål". 

I kap. V,C så vi på forskjellige former for styring. 
De fleste av disse impliserer at noen individer "styrern 

andre, ellar det vi kalte "ledelsest• 
Ledelse av mennesker er nær forbundet med antakelser 

om menneskers behov og atferd. På samme måte som det er 

n¢dvendig å ha kunnskap om hvordan en maskin fungerer 

for å ·kunne styre den, ar det nødvendig å ha kjennskap 

til mennesket for ålede. 

Vi har tidligere sett på de ulike syn på mennesket 
som synes å ligge under de forskjellige organisasjons- 
teoretiske "skolene". 

Jeg skal kort utdype dette litt nærmere. Ut fra dette 

skal vi så diskutere emneområdene motivering og atferd, 

atferdspåvirkning, gruppedannelse og konflikt . 

La oss f¢rst se på to motsatte syn på mennesket og 
ledelse. 

1. For å få en effektiv bedrift er det n¢dvendig med 

"sterke" ledere. De ansatte må innordne seg, avgi 
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medbestemmelse, og godta redusert trivsel. De ansatte 

er betalt for dette, de inngår en "kontrakt" der de 

som motytelse for lønnen bl.a. gir avkall på frihet 

og medbestemmelse. 

2. Tradisjonell organisasjonsform (basert på synet i pkt.l) 

er uforenlig med menneskets natur. Ved at mennesker 

behandles som om de var late, positive, osv., bli de 

slik. Ved å basere seg på medbestemmelse kan en ut- 
vikle mennesket til beste for det selv og organisa- 

sjonen. 

Det f¢rste av disse synene tilsvarer det Douglas McGregor!) 

k a l l e r  " T e o r i  X'' , det  a n d r e  ha r  sammenheng med det han  k a l -  

ler "Teori Y". La oss kort se på hovedelementene i disse 

"teoriene". 

McGregor hevder at ledelsen i industrisamfunnets organisa- 

sjoner bygger på antakelsen i "Teori X", og at mye .av orga- 
nisasjonsteorien også har disse som forutsetning. Hoved- 

punktene i "Teori XH er: 

1. Gjennonsittsmennesket har medf¢dt aversjon mot arbeid, 

og vil unngå arbeid hvis det kan. 

2. P.g.a. dette må mennesket tvinges, kontrolleres, styres 

og trues med straff for at det skal gj¢re innsats for 

å realisere organisasjor.ens mål. 

3. Gjennomsnittsmennesket Ønsker å bli ledet, og å unngå 

ansvar. Det har små ambisjoner, og s¢ker f¢rst og 

fremst sikkerhet. 

Han sier at det negative som kan registreres i menneskets 

atferd Cf.eks. passivitet, fiendtlighet, manglende ansvars- 

følelse), er et symptom på en "sykdom". Denne er forår- 

saket av at ennesket i organisasjonen hindres i å til- 

fredsstille sosiale og egoistiske behov. "Sykdommen" kan 

sammenliknes med en ernæringssykdom. 

l)D. McGregor: Mennesket i industrisamfunnet. Gyldendal, 
1968. 
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Hovedpunktene i "Teori Y" er: 

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

2. Mennesket ut¢ver selvdisiplin, og dirigerer seg selv 

mot de mål og verdier det identifiserer seg med. 

3. Målidentifikasjon er en funksjon av den bel¢nning 
som er koplet til målrealiseringen. 

4. Gjennomsnittsmennesket kan lære å akseptere, og å 

søke ansvar. 

5. Kapasitet (evne) til å 1¢se organisasjonens pro- 
lemer er jevnt fordelt i befolkningen (ikke noe 
som er forbeholdt "ledere"). 

6. Under·de f o r h o l d  som typisk hersker i organisa- 

sjoner er individets intellektuelle kapasitet bare 
delvis utnyttet. 

P .• M o t i v e r i n  02: a t f e r d  

De fleste beslutninge er basert på en eller annen 
kombinasjon av "teori" og "fakta". Beslutningen fattes 
ut fra hvordan en tolker da forhold en observerer i lys 
av det en tror (antakelser - teorier). 
''Teori X" og nTeori  Y" inneholder slike antakelser som 
kan ligge til grunn for våre beslutninger på det med- 
-enneskelige området. 

Er det i det hele tatt mulig å generalisere når det 
gjelder et så komplisert fenomen som mennesket? Uenig- 
heten blant de "Lær-de " (psykologer, sos Lo Ioger-) maner 
t i l  var-somh e t .  

Det er imidlertid nokså stor enighet om visse trekk ved 
menneskelig atferd. Vi skal ut fra denne våge fØlgende 
generaliseringer: 

1. Atferd har en årsak (den påvirkes av noe) 
2. f . . t f e rd  er m å l r e t t e t  ( en Ønsker å oppnå n o e )  

3. Bak atferd finner vi motiver (¢nsker, behov). 
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En kan framstille dette i fØlgende atferdsmodell 2'· 

r-Stimul-;;-1 

I Motivering· ·7 
_A_r_s-ak-- t-- _B_e_h_o_v-,-. _¢_n,_,.sker , : · - - - -° ' - · ' - - -  

1 j (spenning) : - - -  - -   , _ 

Atferd 

Mål 

Atferd kan ut fra dette antas å være en anstrengelse for 
å eliminere en spenning ved-å søke mål som nøytraliserer 
årsaker til spenningen. 
Ut fra disse antakelsene bør vi, når vi studerer atferd, 
bestandig sØke etter motivet for atferden, og bak det 
selve årsaken. 
Antakelsene om årsak-motivering-retning kan betraktes 
som et teoretisk startpunkt for studiet av menneskelig 
a t f e r d .  

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

Det har vært gjort en rekke forsøk på å dele inn 
menneskelige behov i gupper. Mest kjent er kanskje 
Maslow1s behovshierarki. I motsetning til Taylor's syn 
at penger er den avgj¢rende motiveringsfaktoren, hevder 
en i behovsteorien at mennesker motiveres til å arbeide 
ut fra ønsket om å tilfredsstille et hierarki av behov. 
Når jeg her skal referere "Maslows's behovshierarki" 
for å illustrere denne teorien, er det fordi denne fram- 
stillingen ofte er brukt, og fordi den er relativt lett 
forståelig. Men en skal være klar over at den som gene- 
ralisering utelukker viktige nyanser. 
Maslow forfektet det syn at lavere, mer grunnleggende 
behov må tilfredsstilles f¢r høyer mer abstrakte behov 
ble aktive. Forenklet tenker en seg f¢lgende "hierarki" 
av behov: 

2'H. J. Leavitt: Managerial Psycology. Univ. of 
C h i c a g o  P r e s s ,  Ch Lcago ; 1 9 6 8 .  
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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 (følelse av å tilh¢re, bli aksep- 
tert av andre, vennskap,osv.) 

- Egoistiske behov 
a. Selvrespekt, autonomi, kunnskap,osv. 
b. Status, anerkjennelse,osv. 

S. Selvrealisering (Self-fulfillment) Ci personlig 
utvikling, utnytting av sitt potensial) 

Teorien er her at de grunnleggende fysiologiske behovene 

må være noenlunde tilfredsstilt f¢r en s¢ker å tilfreds- 
stille det neste (behovet for sikkerhet). Når de fysio- 
logiske behov er noenlunde tilfredsstilt, og en ikke 
lenger er redd for sin "fysiologiske velferd", aktivi- 
seres de sosiale behovene, osv. 
Maslow synes åmene at de tre f¢rste gruppene av behov 
er så noenlunde tilfredsstilt for de flste i et vel- 
ferdssamfunn. De egoistiske behovene er i mindre grad 
tilfredsstilt. Behovet for selvrealisering har en 
meget små muligheter for å få tilfredsstilt i det moder- 
ne Lndus t r-Le Ll.e samfunnet (jfr. 1cGregor). 

Vi skal være klar over f¢lgende modifikasjoner til 
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 å merke seg 
at organisasjonen bare til en viss grad kan være moti- 
vasjonskilde, eller kontrollere motivasjonskildene. 
Andre viktige motivasjonskilder kan f.eks. være familien, 
omgangskretsen, osv. 
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B. Perse s·on o frustras·on 
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Vi har tidligere (kap. I,2) ber¢rt sp¢rsmålet om det 

menneskelige perspektiv, eller det vi kalte virkelighets- 

oppfatning. Formålet med å t a  opp dette var bl.a. J 

antyde en av forklaringene på organisasjonsteoriens mang- 

foldighet og tilsynelatende interne motsetninger. 

"I 
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1. Litt om erse s·on 

De fleste er klar over at virkeligheten, slik vi opp- 

fatter den, ikke n¢dvendigvis er slik den "virkelig er". 

Nå skal vi ikke her gå inn på de omfattende og vanskelig 

tilgjengelige teoriene som finnes på det erkjennelses- 

teoretiske området. I stedet skal vi se på spørsmålet 

om perspektiv "praktisk", dvs. i den forstand det er et 
fenomen som bidrar til å 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. Sp¢rsmål som da reiser seg e r :  Hvordan 

og hvorfor ser mennesker ting forskjellig? Hvor objektiv 

kan en være? Hvilken rolle spiller ulik oppfatning for 

menneskene som akt¢rer i sosiale prosesser, f.eks. i 

organisasjoner? Sp¢rsmålene e viktige når det gjelder 

å åvirke andre mennesker (ledelse). 

Det er en vanlig feil at overordnede i sitt forhold til 

undero rdnede  a n t a r  at de t  er ' ' v i r k e l i g h e t e n "  som teller. 

:.ien hvis folk oppfatter "virkeligheten" forskjellig, 

står en· i fare for å referere til en annen virkelighet 

enn den de underordnede kjenner. 

Hva er det som bestemmer hvordan ulike mennesker oppfat- 

ter forskjellige ting? H.J. Leavitt3) hevder at men- 

neskers persepsjon eller oppfatning er bestemt av deres 

behov: 

ting som synes å tilfredsstille de behov en har, 
oppfattes raskt 

3>H. J. Leavitt: Managerial psychology. Univ. of 
Chicago Press, Chicago, 1968. 
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- ting som synes å kunne være en hindring oppfattes, 
men avvises (fortrenges). På denne må.ten nverner" 

en seg mot hindringen 

- hvis en ting synes å være en alvorlig hindring, 
oppfattes den, cg en tar konsekvensen ved å for- 

s¢ke å gjøre noe med den. 

Ut fra dette kan vi si at persepsjonen har en tendens 

til å være selektiv, dvs. visse ting oppfattes, andre 
ting avvises (fortrenges). Det er lettere å stå opp 
tidlig når en skal på fisketur, enn når en skal til tann- 
legen. ·En ser fram til å gjØre noe behagelig, og s¢ker 
å unngå det ubehagelige. 
Det at en overser ubehagelige ting er noe mer enn lat- 
skap, det er en (nødvendig?) psykologisk forsvarsmeka- 
nisme. Det hjelper en å holde ulikevekt". Hvis en 
manglet denne evnen til å avvise svakt upehagelige ting 
ville en bruke all sin tid på å fors¢ke å handtere dem, 
med den følge at en ikke hadde tilstrekkelig tid til å 
gjøre ting som var viktigere for realiseringen av hoved- 
målene. 
Det er selvsagt viktig for en som skal forsøke å endre 
andres atferd, at han kjenner deres persepsjon. Det 
er f.eks. vanlig antatt at underordnede Ønsker forfrem- 
melse. Det er imidlertid en dårlig strategi å forespeile 
forfremmelse til en som ikke ¢nsker det, for å få han 
til å endre sin atferd. En står overfor det samme pro- 
lemet når det gjelder bruken av andre motiveringsfak- 
torer, f.eks. penger. 

Folks cppfatning av seg selv er et annet aspekt ved 
persepsjon. Generelt sett fors¢ker vi alle å få andre 
til å oppfatte oss på en bestemt måte. Allerede tidlig 
i livet lærer vi hvilken gruppe vi ¢nsker å h¢re til, 
hva slags status vi Ønsker, osv. Dette gir seg i daglig- 
livet uttrykk f.eks. i forskjellige symboler (langt 
hår, språk, biJmerke, klesdrakt, osv.). 
De fleste av oss spiller akt¢rer i et "skuespill" ved 
at vi forsøker manipulere det bildet andre har av oss. 
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Vi frastiller oss selv slik at tilskuerne tror vi er 

slik vi ønsker å være. Dette er til en viss grad n¢d- 

vendig. Det er en måte å fylle en rolle på (se pkt. VI, 

D). Det ar også en måte å unngå kritikk på. 

Dette forklarer hvorfor det er så vanskelig å forstå 

hverandre. Men hvis en ser bort fra forskjellar i 

persepsjon ser en også bort fra en viktig atferdsfaktor. 

2. Hindrin er o frustras·on 

Vi så.foran at mennesket har evne til å avvise (for- 

trenge) mindre hindringer som oppstår når det søker å 

realisere sine mål. 

Sp¢rsmålet som nå reiser seg er hvordan oppf¢rer en seg 

når det oppstår alvorlige hindringer. 

Begrepet frY§tr2jgn brukes om den f¢lelsen en får når 

en m¢ter en hindring i·å nå viktige mål, og en f¢ler 

det er umulig å "komme rundt" hindringen. Reaksjonen 

på frustrasjon er aggresjon. Denne kan generelt anta 

to former: 

den rettes mot hindring 

- den rettes mot en selv 

Den fØrste reaksjonsformen opptrer gjerne når en er 

sikker på sin egen dyktighet (egen evne til å nå målet), 
den andre når en er usikker på sin egen dyktighet. Noen 

mennesker har færre tilfeller av frustrasjon enn andre. 

Dette kan skyldes: 

de ser flere veier rundt hindringen, har flere 

muligheter 

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

de setter opp realistiske mål, dvs. mål som er noen- 

lunde i overensstemmelse med egne evner og mulig- 
heter. 

2Df!! kan oppfattes som en spesiell type frustrasjon. 
Det er en valgsituasjon, der det er ting som trekker i 

flere retninger. På samme måte som det vi nevnte m..t. 

frustrasjon, vil konflikt mellom to eller flere sentrale 
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behov kunne bli et stort problem. Konflikter som krever 

ekstreme løsninger opptrer særlig når moral og sosiale 

behov er innblandet. 

Fortrengningsmekanismen vil også være virksom i for- 

bindelse med konflikter. En forsøker å benekte konflik- 

ten. 

En kilde til personlig konflikt i organisasjoner er 

f.eks. konflikten mellom behov for avhengighet og uav- 

hengighet. 

Konflikt kommer også til syne i mange daglige beslut- 

ningssituasjoner. Det er derfor ofte vanskelig å si 

hva som komme fra logiske beslutninger og hva som 

skyldes at en beslutningstaker søker å opprettholde 

psykologisk balanse. 

En fors¢ker ofte å unngå å stå mellom motstridende opp- 

fatninger og ider ved å bygge opp et forsvar for de 

beslutningene en har tatt (jfr. "Garbage can-modellen"). 

C. Atferds åvirknin 

I organisasjonen befinner enkeltindividet seg i en 
situasjon der han må velge en måte å være ·på (atferd). 

Dette valget avhenger bl.a. av det miljø organisasjonen 

skaper, og har konsekvenser for andre individer og orga- 
nisasjoner. 

3ett fra organisasjonens side reiser dette bl.a. sp¢rs- 
ålene: 

vilken atferd er gunstig sett fra organisasjonens 

side? 

- hvilken atferd skal en s¢ke å fremme? 

- hvordan kan en påvirke atferden slik at den blir 

rrunsti? 

Organisasjonens krav til individet er generelt sett at: 

det forblir i organisasjonen 

- det utf¢rer de oppgavene det blir pålagt 

- det justerr sin atferd etter de behov som mel- 
::er seg. 
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l. notiverin sm¢nster 

Vi så under pkt. A pd fotoldet mellom stimulus, 

m o t i v e r i n g  og a t f e r d .  Vi Eca l  nå se l i t t  nærmene på 

ulike typer motivering som kan anvendes i organisasjons- 
messig sammenheng. 

For oversiktens skyld kan vi dele motiveringen i 
fire typer: 

l. Aksept, som b e t y r  at en a k s e p t e r e r  en o r d r e ,  

ikke n¢dvendigvis fordi den oppfattes som ¢nske- 
lig eller riktig, men fordi en gj¢r det en blir 
bedt om. 
Midlene som kan anvendes for å oppnå aksept kan 
grupperes under betegnelsene: 
- sanksjoner 
- forpliktelse (eks. legal autoritet) 
- sosialisering (jfr. ykt. D) 

2. Instrumentell belønning er en belønning som 
gis på grunn av bestemt atferd. 
Vi kan dele dem i: 
- Systernbel¢nning (f.eks. sosiale goder) 
- Indivicuell belønning (penger, status) 

3. -Innebygd belønning som betyr at atferden·i seg 
selv er bel¢nning (f.eks. en driver med noe 
som er interessant og utviklende). 

4. Verdi-identifikasjon er bel¢nning ved at en ved 
sin virksomhet (atferd) bidrar til å reali- 
sere verdier en mener er viktige (f.eks. ?Oli- 
tisk og humanitært arbeid). 

Alle disse motiveringstypen brukes eller kan brukes i 
organisasjoner. Hvilke som brukes og hvordan de brukes 
avhenge:r 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 
a v s n i t t ) .  
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·t 

Det  
1 
i tet 

det 

2. Ledelsesformer 

Vi drØftet i begynnelsen av dette kapitlet to ekstreme 
oppfatninger åv 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 å forstå slik at enten er ledere autori- 
tære, eller så er de det motsatte. Det er i vikelig- 
heten alle mulige overganger. Dette må understrekes 
også når vi nå skal se på tre lederstiler eller -model- 
ler. De er sterke forenklinger, men nyttige for å il- 
lustrere typer av ledelse. 

! 2 r i : t 2 m 2 g ! J : - n  bygger  i s t o r  u t s t r e k n i n g  på de 
forutsetningene vi tidligere kalte "Teori X". Autori- 
tet ansees for å være den eneste brukbare måten å modi- 
fisere folks atferd på. Når forandringer i atferd fin- 
nes Ønskelig anvendes autoritet. 
Den tradisjonelle "pyramide"-formede organisasjonen er 
en naturlig konsekvens av dette synet (jfr. Taylor, 
Fayol og Weber) . 

er, som vi har sett tidligere, flere typer autori- 
(kap. ,C,l). Vi skal her se på noen aspekter ved 
vi kalte formell autoritet. De viktigste av disse 

kan summeres opp slik: 

- formell autoritet kan oppfattes å være ekstra makt 
som gis enkelte av orzanisasjonens medlemmer (ledel- 
sen) for å sikre at makten er ulikt fordelt. 

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

- De som ikke har formell autoritet ser kanskje og- 
å på autoritet på denne måten, men ser den også 
sorn en mekanisme som tilfredsstiller eller fru- 
Jtrerer deres personlige behov. 
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- Ledelse ved bruk av formell autoritet er enkel og 
ofte effektiv ( i meningen rask). Men den kan "slå 
tilbake" i form av fiendskap, uvilje, og redusert 
"feed-back". 

- Lederstilens brukbarhet er situasjonsbetinget, og 
er "bes  r " når  den b rukes  i s p e s i e l l e ,  k o r t s i k t i g e  

situasjoner, og når de underordnede har s A  mulig- 

heter for å "hevne" seg. 

- Slik ledelse er direkte og åpen, men tar lite hen- 

syn til ulikheter i menneskers behov og oppfatning. 

g!2-YQ-IDsDiQY£2i2n bygger på antakelsen om at det 
er mulig å endre menneskers atferd uten at d merker det. 
Dette kan illustreres ved utsagn som: "Du må få dem til 
å tro at det er deres ide. Du må få dem til å like degn, 

osv.· Det legges her stor vekt på menneskelige følelser 
og behov (for st¢tte, anerkjennese, status, osv.). Det 
er disse en søker å benytte seg av i forandringsproses- 
s e n .  

Stilen er idere særpreget av at en ikke sier det en 
egentlig mener, en gir ikke den virkelige grunnen. Dette 
står da i motsetning til den autoritære stilen. 

FØlgende nøkkelideer gir en karakteristikk av denne 
lederstilen: 

De egentlige motivene gjøres ikke kjent 
- Forholdet (avhengigheten) mellom mennesker brukes 
som middel for å påvirke atferd 
Kjennskap til psykologi og til individet brukes 
aktivt 

- Innflytelsen skjer gradvis. I f¢rste steg bygges 
ået opp et avhengighetsforhold, i neste brukes det- 
te for å ¢ve innflytelse. 

§ g [ l r ' Q ; g . § [ 1 Q Q 1 : ! n  s æ r p r e g e s  av at "A" h j e l p e r  "B" i f o r -  

andringsprosessen. Den bygger på at: 

- forandring er ubehagelig 
- Mennesker kan ikke forandres uten at de selv be- 
s t e e r  seg for det 
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- usikkerhet og mangel på trygghet er viktige hin- 
dringer for forandring. 

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

l. "A" hjelper "B" i å oppfatte at han har et pro- 
blem, at det lønner seg å endre atferd 

2. "B" tar ansvaret for å vurdere nye alternativer 

3. "A'' og "B" v u r d e r e r  sammen konsekvensene av u l i k e  

a 1 t e r n a t i v e r  
l i ,. "B" velger et 
5. "Bu fors¢ker 

: . ;_ ,  

6. "B" forsøker 
viser den. 

alternativ som "A" kan akseptere 
å forandre sin atferct, "A" støtter 
den nye måten, og godtar eller sv- 

D. Sosialiserin 

Et sosialt system kan beskrives som et sett med roller. 
Til rollene er det knyttet bestemte forventninger, for- 
ventninger om hvordan rolleinnehaverne skal "oppf¢re0 
seg, dvs. til hans atferd. 

§2!2!i2r!ng kan vi definere som den rosessen der ne 
edlem.er av en or anisas·on får overført de verdier, kunn- 
ska 0 atfard som det forventes at han skal besitte i 
den r o l l e n  de s k a l  ha. · o s  ialisering er altså en form 
for sosial "oppdragelse". 
Sosialisering er en kontinuerlig prosess som mennesker 
går gjennom ved sin kontakt med andre mennesker, i hjem- 
e t ,  i kameratgjengen, i skolen cg på arbeidsplassen. 
For oversiktens skyld skal vi s k i l l e  me l lom sosialiser- 
i n n '  i: 

0 

1. Samfunnet 
a. Generelt, f.eks. i familien, den obliga10riske 

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 ¢nskede kunnskaper, 

ferdigheter og verdier 

b. Intern sosialisering· 

- Bevisst, dvs. formell opplæring og annen 

påvirkning for å gi ¢nsket kunnskap, ferdig- 

heter og verdier 

- Ubevisst, dvs. den uformelle påvirkningen som 

alltid skjer i sosiale systeme. 

Den generelle sosialiseringen i samfunnet skaper et visst 

felles kunnskaps- og verdimessig grunnlag. Den spesiel- 

le yrkesutdannelsen gir derimot en differensiering i 
kunnskapar og ferdigheter, og tildels også i verdier og 

'hc Ldn Inger- ( j f r .  E, 3) . 

Mange organisasjoner driver en bevisst rekrutterings- og 

sosialiseringspolitikk. De rekrutterer på den ene side 

mennesker med bestemte kunnskape og ferdigheter. Det 

er også vanlig å selektere etter holdninger og verdier - 

"edruelige, moralske, selvbevisste, med ambisjoner", osv. 

I enkelte tilfelle tillegges også politisk oppfatning en 

viss vekt ved rekrutteringen (jfr. diskusjonen om "venstre- 

vridningen" i skole og massemedia). 

Ofte 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- 

sempler på slik intern sosialisering, f.eks. n10-skolen", 

etatsopplæring i politi, tollvesen, postverk, tillits- 

mannsopplæring i samvirkeorganisasjonen, osv. 

Det vil alltid skje en ubevisst sosialisering innen en 

organisasjon. Nye medlemmer påvirkes av "milj¢et" i 

organisasjonen, de blir kjent mad milj¢et - aklimatiserer 

seg. 

Sosialisering er selvsagt en helt nødvendig prosess for 

at vi skal kunne arbeide og eksistere i sosiale systemer. 

Selve prosessen og styringen av den reiser imidlertid en 

rekke sp¢rsrnål og problemer. For å illustrere dette kan 

vi nevne spørsmål som: "I hvor stor utstrekning skal 

skolen gjennom sin virksomhet tjene næringslivet? I 

hvilken utstrekning skal næringslivet påvirke undervis- 

ning og forskning? Skal skolen legge hovedvedvekt på å 
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utvikle de "flinka" elevene? Andre stridssp¢rsmål er 
f.eks. spørsmålet om kristendomsundervisning i skolen, 
seksualundervisning, yrkesmonopol for visse profesjoner, 
politisk aktivitet i skolen og forsvaret, osv. osv. 
Disse og mange liknende sp¢rsmål viser at den formelle 
siden av sosialiseringsprosessen tillegges stor og Økende 
betydning. Den er et politisk stridssp¢rsmå.i. 

. ; 

! 

E. Gru edannelse o -atferd 

i 
i 

. 1 
l 
l 

Det er blitt klart at oppfattelsen av mennesket som 
"rasjonell maskinn ikke gir noen god forklaring på fak- 
tisk menneskelig atferd. "Human Relations-skolen" ret- 
tet derfor oppmerksomheten mot de psykologiske prosessene 
som influerer på atferden. 
Men det har blitt klart at disse prosessene i sterk grad 
påvirkes 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 o. uformell struktur 

Vi har tidligere sagt at organisasjoner kan betraktes 
som sosiale, teknologiske, ainistrative, og økonomiske 
systemer. Vi har også sagt at et hvert system har visse 
stabile trekk, eller det vi har kalt struktur. 
Organisasjoner struktureres bevisst for å oppnå en best 
mulig effektivitet m.h.t. å realisere visse verdier eller 
mål. Slik bevisst strukturering fører til det vi kan 
kalle for.nell struktur. Denne har flere former, f.eks. 
tableres det en stillingsstruktur (eller formell rolle- 
s t r u k t u r ) .  

Administrative rutiner er et annet eksempel på formell 
struktur. En viktig del av den formelle struktren 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 byråkratimodell. Også 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 følger 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 samhandlingsmønstre. Dette er 

ikke bare et uunngåelig biprodukt av formell organisa- 
sjon. Det er også en nødvendighet for at formelle orga- 

nisasjoner skal kunne fungere. Det oppstår ofte pro- 

blemer som ikke kan 1¢ses gjennom den formelle struk- 

turen (oppstilte beslutningsregler). En del av disse 

problemene kan til og med antas å oppstå på grunn av den 

formelle strukturen. 

Noen av de "funksjonene" den uformelle strukturen kan 

ha er f. eks . : 

- LØse uventede problemer 

- Tilfredsstille deltakernes sosiale og andre behov 

- Regulere deltakernes atferd· 

Hvilke funksjoner uformelle grupper har, avhenger delvis 

av organisasjonens fomelle struktur. De utvikler seg 

som et svar på de muligheter og problemr den formelle 

strukturen skaper. 

Jeg tror vi kan påstå at det er umulig å forstå den for- 

e l l e  organisasjonens natur og virksonuet uten å under- 

=¢ke 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 struktur. 

Grupper kan være enten formelle eller uformelle. For- 

melle grupper er slike som opprettes formelt, dvs. inn- 

får som en del av 9rganisasjoners formelle struktur. 

Dette kan f.eks. være komiter, avdeliger, arbeids- 

j e n g e r ,  o s v , 
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2. Litt 7rup eteori 

·'.· i 

1 
.. i 

. l 
i 

. .J 

Jeg skal kort nevne noen av de observasjonene som 

er gjort av gruppers virkemåte og funksjoner. Vi har 
t i d l i g e r • 3  nevnt  "Hawthor'nes tud Lene ". D i s s e  u n d e r s ¢ k -  

elsene hadde som formål å undersøke om det var noen sam- 
menheng mellom belysningen på arbeidsplassen og arbeids- 
produktiviteten. Den viktigste noppdagelsenu var imid- 

lertid det forholdet at en ved å gi arbeidsgrupper med 

mnotont arbeid oppmerksomhet, Økte produktiviteten. 
Denne "oppmerksomheten" syntes å gi arbeiderne en f¢lelse 
av at deres arbeid var interessant ogviktig,noe som 
fikk dem til å ¢ke innsatsen. Dnne 0 o p p d a g e l s e n "  gjorde 
at en begyte årette oppmerksomheten mot sosiale ·forhold, 

og deres betydning for arbeidet. 

De viktigste observasjonene kan summeres opp slik: 

1. Uformell organisasjon 
o e n  arbeidere hjalp andre 

- Det dannet sag klikker (i dette tilfellet to 
forskjellige) 

- Det u t v i k l e t  seg r e g l e r  (normer) f o r  atferd 
- Gruppen brukte sanksjoner mot de som ikke 
fulgte normene 

2. Normer 
- Ingen skal gj¢re så mye at de ¢delegger akkorden 
- Ingn skal gj¢re så lite at det blir en be- 
lastning på de andre arbeiderne 

- En skal ikke sladre til overordnede 
u • k • d •11· k 1 - nva s en comman 1 o v e r o r  ne t  st 1..... i n g ,  s a en 

fredeles oppf¢re seg som en av arbeiderne 

3. Straff og bel¢nning 
G r a d v i s  " t r e n g e  r e "  s t r a f f  f o r  de s o m  f o r b r ¢ t  

seg mot normene: Spydige bemerkninger - sjikane - 
total utfrysning - fysisk straff 
Belønning i form av anseelse (respekt) og status. 

En ulig og rimelg tolkning av denne situasjonen er at: 

Arbeiderne Ønsket å beskytte seg mot for sterk inn- 

blanding utenfra, dvs. ha best mulig kontroll med 
sin egen situasjon. 



- 120 - 

. l 

- Arbeiderne dannet et sosialt system for å oppnå det- 

te. Dette var mulig fordi normene som ble etablert 

ga uttrykk for felles holdninger og verdier. 
Det lille sosiale systemet ble vernet ved at en 

satte in sanksjoner mot dam som truet det. 

I Norge har bl.a. S. Lysgaard4) unders¢kt gruppedannelse 

og -atferd blant arbeiderne. Han fant at det eksisterte 

uformella grupper på to nivåer, smågrupper, og det han 
kalte "1rbeiderkollektivet". 

Smågruppene ble dannet av arbeidere som sto i nær kon- 

takt med hverandre i arbeidssituasjonen. De hadde mange 

likheter med de gruppene en fant i "Hawthorne-unders¢kel- 

s e n ' ' .  

Arbeidskollektivet var en felles uformell overbygning 

over smågruppene, og representerte et fellesskap som 

gikk på tvers av smågruppene. 

Lysgaard skiller i sitt studium mellom to delsystemer i 

organisasjonen, ct teknisk/økonomisk system og et sosialt 

system (kollektivet). 

Jet teknisk/Økonomiske systemet legger hovedvekt på 

effektivitet og lønnsomhet. Det er således et verdi- 

system. Samtidig er det et rollesystem, med stillinger, 

rettigheter og plikter. Det teknisk/Økonomiske system 

tilbyr medlemmene l¢nn og andre goder, men stiller sam- 

tidig krav til arbeidsinnsats og lojalitet. Disse kra- 

vane oppfattes, if¢lge Lysgaard, ctV arbeiderne som umet- 

telige. Arbeiderne s¢ker å verne seg mot dette ved å 

danne kollektivet . 

Kollektivsystemet er på samme måte som det teknisk/Øko- 

nomiske systemet et verdi- og rollesystem, men atskiller 

see fra dette vad at det refererr seg til uoffisielle 

(uformelle) sider av livet i organisasjonen. 

Kollektivsystemet er preget av de menneskeliGe verdier 

som r nedfelt i vår kultur. Det er et vern mot det 

teknisk/økonomiske system. Det er bygd på normer, og 

vernet ved at det anvendes sanksjoner mot de som ikke 

f¢1ger normene. 

4)  
t . J •  Lysgaard: Arbeiderkollektivet. 

forlaget, Oslo, 1960. 

Universitets- 
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Forutsetningen for dannelsen av kollektivet er bl.a. at: 

det teknisk/Økonomiske system føles som en trussel 

det foreligger underordnethet 

- rbeiderne har en rekke felles problemer 

- det er nærhet og likhet mellom arbeiderne 

Lysgaard hevder at fagforeningene er sprunget ut av 

arbeiderkollektivet. De er en formell overbygning som 

arbeiderne har fått akseptert av det større system (sam- 

funnet). Det hersker en st¢rre eller mindre grad av 

spenning mellom arbeiderkollektivet og fagforeningene. 

Dette skyldes bl.a. at lokale fagforeninger har for- 

pliktelse overfor en sterk sentral organisasjon (LO), 

og at denne har forpliktelser overfor det teknisk/¢ko- 

nomiske system (Økonomisk framgang og stabilitet i 
l a n d e t ) .  

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. 

Getta leder ess over på spørsmålet om medbestemmelse, 

og organisasjoner som gir de ansatte medbestemmelse. 

Vi har ber¢rt dette tidligere, og skal her avslutnings- 

vis vise til det såkalte "Samarbeidsprosjektet LO-NAF" 

som en illustrasjon på forskning som tar sikte på å 

aktivisere den menneskelige ressurs i organisasjonene. 

Hovedproblemstillingen i dette arbeidet er spørsmålet 

O!!l "å forbedre betingelsene for personlig medvirkning i 

den konkrete arbeidssituasjon med sikte på å utløse men 

n e s k e l i g e  r e s s u r s e r 5 > .  

For nærmere beskrivelse av dette prosjektet kan det vises 

til GUSTAVSEN (1972). 

3 )E.  ':r'hcrsrud og F. E. Emery: f o t  en ny b e d r i f t s -  

organisasjon. Tanum, Oslo, 1970. 
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3. Profes·onaliserin o eks erter 

Under diskusjonen om sosialisering nevnte vi at en 

viktig del av sosialiseringsprosessen skjedde utenfor 

• organisasjonen. Gjennom vår utdanning og påvirkningen 

fra samfunnet forberedes vi til å bekle roller i organi- 

sasjonene. 

·vi s k a l  he r  se l i t t  nærmere på en s p e s i e l l  s i d e  av den 

sosialiseringen som skjer gjennom utdannelses- og yrkes- 

systemet. 

Det synes å ha utviklet seg en stadig mer kritisk hold- 

ning til "eksperter". Uttrykk som "ekspertvelde" er 

vanlig brukt. nvem er nå disse ekspertene, hvilken rolle 

har de, og hva er det de gj¢r som er så galt? 

Kritikken av ttel<spertenet: synes å gå etter to dimnsjoner. 

Den ene typen kritikk går på at ekspertene er upraktiske 

skrivebordsmen1esker, dvs. de arbeider ut fra en virkelig- 

het som ikke eksisterer. Den andre typen av kritikk er 

mindre eksakt, men synes å implisere at ekspertene arbeider 

ut fra verdier og mål som er uforenlig med andre interes- 

senters verdier. Det er denne typen kritikk vi skal ta 

som problemutgangspunkt i vår drØfting av profesjonali- 

serng. 
La oss anta at kritikken er "riktig;,, at ekspertene ar- 

beider ut fra målsettinger som er i konflikt med andre 

målsettinger i samfunnet. Dette er imidlertid ikke til- 

trekkelig for at kritikken skal ha praktisk relevans. 

Det er f ¢ r s t  nå r  de s amme e k s p e r t e n e  t a r  e l l e r  p å v i r k a r  

politiske beslutninger at konsekvensen av deres aktivi- 

tet kan komme i konflikt med andre interesser. 

Jeg tror d n n e  siste forutsetning er til stede i rela- 

tivt sterk grad. Dette f¢lger av det vi tidligere har 

sagt om forholdet mellom informasjon og beslutning. Eks- 

pertene er gjennom sin leveranse av informasjon til det 

"no l L t i s k e  system" også viktige "pr'emd ss Lever-ander-er-". 

Og som vi har diskutert tildligere, jo e r  komplisert 

beslutningssituasjonen er, jo knppere tid en har p å ,  

f a t t e  b e s l u t n i n g e n ,  jo st ¢ r r e  er mu'l i øhe t ene  f o r  å. ";::iler' 

informasjon. 
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Er det så grunn til å anta at ekspertene har spesielle 

verdier som de s¢ker å realisere, og at de "siler" den 
informasjonen de sender videre til nbeslutningstakerne"? 

Ekspertise er en sosial relasjon, nemlig at en person 

eller grupp personer får andre til å akseptere sine 

problemdefinisjoner og løsninger. 
Forholdet mellom ekspert og profesjonell består i at en 

del eksperter er tilknyttet en eller annen profesjon. 

Eksempler på dette er leger, 3osialØkonomer, jurister, 
og s i v i l a g r o n o m e r .  Det er f l e r e  k j e n n e t e g n  på p r o f e -  

s j o n e r ,  f. eks . : 

- n bestemt, langvarig utdanning 
- utdanningen er forberedelse til bestemte yrk0r 
disse "profesjonelle" yrkene kan bare fylles rned 
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 yrkesrnonopo16>. 

Atferden til en ekspert er preget av den profesjon han 
er medlem av. Det enkelte profesjonsmedlem kontrolleres 
av profesjonen gjennom skrevne og uskrevne normer. Pofe- 
sjonen gir han prestisje og vern som notytelse for lojali- 

e t  mot profesjonen og dens normer. 
Den profesjonelle vil som regel hevde at: 

-r.ans yrkesutøvelse krever ekspertise (spesielle kunn- 

skaper og ferdigheter) som bare kan erverves gjen- 

nom utdanning. Adgangen til profesjonen avgrenses 
til da som kan dokumentere slik utdanning 

-han er forpliktet overfor sin profasjon. - Den profe- 

sjonelle har en tendens til å identifisere seg mer 
med sin profesjon enn med den organisasjon (klient) 
han er satt til å tjene 

- a n  må ha autonni innen sitt fagområde (ikkG inn- 

b Land. i  ng fra "Lkke-es a k k y n d  L g "  hold) 

-han h a r  ansvar fqr å o p p r e t t h o l d e  profesjonens fag- 

lige standard og yrkesetiske normer. 

6>u. orgersen: Profesjonssosiologi. Universitets- 

forlaget, s l o ,  1972. 
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Vi ser i praksis en rekke eksempler på dette, f.eks. lov- 

beskyttede yrkestitler, lovfestet yrkesut¢velse (kvakksal- 

verloven), kontroll med yrkesutdannelse, osv. 

I vår sammenheng er det to områder som påkaller 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 søker den å realisere? Det 

er gjort flere empiriske unders¢kelse av dette spørsmålet. 

Noen av disse unders¢kelsene er referert i kap. VIII. Vi 
skal her oppholde oss litt ved noen teoretiske sider ved 

spørsmålet. 

Vi har nevnt tidligere at alle beslutninger skjer under 

begrenset rasjonalitet. Dette vil si at en beslutnings- 

taker bare ha oversikt over ·visse deler av virkeligheten. 

Virkelighetsmodellen som ligger til grunn for beslutninger 

er begrenset. Dette er det samme som å si at eksperter 

har lært seg til å forstå og handtere visse sider av vir- 

keligheten. Men samtidig har de måttet avstå fra andre 

sider. Begreper som "trained incapacityn og"aspektblind- 

het" blir brukt om dette forholdet. Med dette menes at 

eksperter (spesialister) gjennom sin utdanning og erfaring 

faktisk opplæres til å legge vekt på visse forhold, og 

å neglisjere andre. Dette har nær tilknytning til det vi 

i kap. I,2 klte perspektiv (virkelighetsoppfatning). 

Som konklusjon på dette finner jeg det rimelig å anta at 

l) utdanning og erfaring i sterk grad påvirker perspektiv, 

e dermed verdier og problemoppfatning, 2) forskjellige 

profesjoner utvikler sitt spesielle, avgrensede perspektiv, 

og sine spesielle verdier, 3) en profesjonell er tilbØye- 

lig til å være konform med profesjonens perspektiv og 

verdier, og at identifikasjon og lojalitet derfor fØrst 

og fremst r rettet mot profesjonn. 

Når eksperter (profesjonelle) trekkes inn i en organi- 
sasjon er det fordi de rpresenterer kunnskap som organisa- 

jonen har behov for. Den har behov for kunnskapen for 

å kunne fatte bedre b e s l u t n i n g e r .  =Jt fra det som er s a g t  

tidligere bsitTer ekspertene helt bestemte typer kunnskap. 
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Eksperten har sitt faglige perspektiv som relvanskriterium. 

Gjennom det siler han ut eller skiller han relevant fra 

ikke-relevant informasjon. 

Det er i denne forbindelse nærliggende å anta at eksperten 

har en tendens til å gj¢re sitt eget kunnskapsgrunnlarr og 

-behov til det eneste som fortjener å bli tatt hensyn til. 

Dette betyr at hver ekspertgruppe fors¢ker å bestemme hva 

som er saken (probleet), og dermed også hva som skal be- 
traktes som relevant informasjon, hva som er saklige og 

usaklige argumenter, hvem som er meningsberettiget eller 

ikke. 

Ut fra det som er sagt e r  kan det ikke tas som gitt 

at det hersker et verdifellesskap mellom eksperter> og 

de interessenter (klienter) de er ansatt for å tjene. 

Det er heller ikke sikkert at ekspertene er lojale mot 

organisasjonen eller klientene. 

Med lojalitet mener jeg her det forholdet at organisa- 

sjonen får eksperten (organisasjonsmedlemmet) til å sette 

organisasjonens verdier foran sine egne. Dette er da for- 

skjellig fra identifikasjon som betyr verdifellesskap, og 

betegner en overf¢rin av organisasjonens verdier til med- 

lemmet. 

Fra jordbruket er det nevnt eksempler som tolkes som man- 

gel på lojalitet og identifikasjon. Knut Dahl-Jacobsen7) 

viser i en undersøkelse at veiledningsfunksjonæren i 1860- 
lra fartet rundt i bygdene for å oppdra b¢ndene til å drive 

"r-as i Lt;" • d.. k t lk t t t d ' ' d  mh t ; "  • c-. Jone  Jar  n r u  .. , og o e mo s an SOT!'. • -.. UJ e . 

Ottar Brox8) hevder å ha funnet noe av det s a e  i vår 

tid. Sentraladministrasjonen betrakter fisker-jordbruk- 

r n e s  t i lpc=tsning s o m  u t s l a g  av "dumhe t ". 

LITTERATUR: 

BLEGEN og NYLEHH: 

GUSTAVSErI: 

s. 76-  80xx 

S. 8 2- 9 9 X X  

s. 235-260xx 

c:;. 1 2 2 - l 4 2 x  

7) 
K. Dahl-Jacobsen: Teknisk hjelp og politisk struktur. 

U n i v e r s i t e t s f o r l a g e t ,  : s l o ,  1 9 5 4 .  
3) 
O. ?rex: Hv skjer i Nord-Norg? Pax Forl3g, Oslo, 1966 



VII. ORGANISASJON OG OMGIVELSENE 

Jeg har tidligere argumentert for å betrakte organisa- 

sjoner som åpne miljØvhengige systemer. De er milj¢- 

avhengige ·i åen forstand at de har behov for tilf¢rsel 
av ressurser (energi) utenfra. For å få de nødvendige 
ressursene må organisasjonen tilfredsstille visse krav 
som ressurskontrolløren stiller. Vi kan snakke om at 

organisasjoner står overfor en krav/støttestruktur, der 

st¢tten (ressursene) organisasjonen har behov for er 

koplet til bestemte krav. 

Nå vil det som regel v æ e  slik at den st¢tten organisa- 

sjonen trengerkannentes fra flere kilder. Den har så- 

ledes en viss valgmulighet, og kan til en viss grad velge 

krav/stØttestruktur. 

Når milj¢betingelsene er stabile (dvs. organisasjonen 

står overfor en stabil krav/st¢ttestruktur), er tilpas- 

ningssituasjonan forholdsvis enkel. Tilpasningen er et 

engangsfenomen. ilj¢betingelsenes stabilitet vil variere 

over tid og mellom organisasjoner, e n  an kan si generelt 

at de fleste organisasjonene i dag arbeider under lite 

stabile forhold. Det skjer sterke endringer både 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 eksempler kan en gi stikkord som diskusjonen om in- 

doktrinering i skolen, oppl¢sningstendensen i tradi- 
5jonalle politiske prtier, positivismekritikken i forsk- 

ningen, og studenturo ved universitetene. 

Ustabile miljøbetingelser medf¢rer usikkerhet for orsa- 

nisasjonene, noe som dels oppfattes som en hindring for 

r u s j o n e l l  r u k  av ressursene, og en trussel mot målreali- 

seringen i orranisasjonen. Thompsons påstand om at det 

viktigste problem for komplekse organisasjoner er å hnnd- 

tera usikkdhet, synes å være i h¢y grad aktuell. 

Hensikten med dtte k a p i t l e t  er bl.a. å diskutere noen 
e n e r e l l e  f o r h o l d  ved b e g r e p e t  " o m g i v e l s e r "  t l l e r  n1rilj¢'t". 
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En organisasjons omgivelser eller miljØ er alt uten- 
for selve organisasjonen. Dette kan f.eks. være andre 
organisasjoner, politiske myndigheter, eller Økonomiske, 
kulturelle og sosiale forhold. 
Nå er det slik at ulike deler eller forhold i omgivelsene 
har forskjllig grad av betydning for en organisasjon. 

Vi skal bruke begrepet hDlingm!!i om de delene av 
om ivelsene som er relevante eller kan bli relevante for 
or anisas anens rnålformulerinq o målrealisering. De 
relevante delene er ofte andre sosiale akt¢rer (f.eks. 
andre organisasjoner) som organisasjonen samarbeider el- 
ler konkurrerer e d .  Men det kan også være generelle 
forhold (f.eks. Økonomiske eller politiske forhold) som 
organisasjonen må ta hensyn til. 

A. Mil.øs sterner 

._1 

.,!'· . . .  - . : : !  . ... : 
• • J  

En organisasjons handlingsmilj¢ kan deles inn på 

f o r s k j e l l i g  måta .  Vi s k i l t e  for-an mel lom d e l s y s t e m e r  

av t y p e n  "andne cr-gen.i.s as j onez-v , cg det vi kalte generel- 
le f o r h o l d .  ''Andre organisasjoner" kan f.eks. g r u p p e r e s  

som konkurrenter, kunder, leverand¢rer. Det politiske 
system er et annet relativt konkret delsystem i handlings- 
r n i l j ¢ e t .  

Generelle milj¢forholå er slike som ikke kan f¢res til- 
t-ake til noe spesielt delsystem. Eksempler på slike 
generell3 fekterer er ¢konoiske, kulturelle, teknolo- 
i ske o,g; sos i ale forhold. 

J e g  s k a l  h e r  k o r t  f o r s ø k e  å k o n k r e t i s e r e  noen ,3.V 

de milj¢systemene og -forholdene som er av eenerell in- 
teresse for organisasjoners tilpasning. 

Enhver organissjon vil i praksis ha kontakt med 
en rekke ndre 0rganissjoner. Denne kotkten vil som 
regel ha til hensikt å sikre oranisasjonen tilførsler 
nv ressurser (st¢tte),  å redusere usikkerht. L:.1 
oss for å illustrere dette se nå en v samvirkeorgnnisa- 
sjonene i lndbruket, f.eks. Gartncrh2llen: 
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\. ·. ::-i.:. '- :.- ·:.  ! Kontakt Formål med kontakt 

__ -j 
. ,_ ,;,:_ 

; f.):!-.j  
_.,.._!:·;,.,.- __ . i i . "  

Kunder: Dagligvarekjeder 

Cf.eks. NKL, Joh. Johans- 
son), foredlingsbedrifter 

Cf.eks. Stabburet, o r a )  

Konkurrenter: Grossister 

og grossistorganisasjoner 

Cf.eks. Norges Frukt og 

Sikre salg bl.a. gjennom 

avtaler, skaffe informa- 

sjon om marked og markeds- 
krav 
Skaffe enighet om import- 
åpning, samarbeid om im- 

port, prisfastsettelse, 

Gr¢nnsakgross isters For-· o s v .  

b u n d )  

Leverand¢rer: Leverandører 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, eksport¢rer), kapi- logiske og produksjonstek- 

tal (banker), know-how niske forhold, osv. 

(Norges landbruksh¢g- 
s k o l e )  , o s v .  

Andre: Norges Bondelag, 
Norsk Gartnerforbund, 
Landbrukets Sentralfor- 
bund, Norske Eggcen- 
traler, osv. 

Samfunnsinstitusjoner: 
Landbruksdepartementet, 

Prisdirektoratet, osv. 

Koordinere o g på virke i 

forbindelse med jordbruks- 
forhandlingene, samarbeid 
om distribusjon og markeds- 

f¢ring, osv. 

Påvirke, og skaffe st¢tte 

av forskjellig slag. 

Denne listen kan utvides med flere titall organisasjoner 

som i større eller mindre- grad har betydning for organi- 
sasjonens arbeidsbetingelser. 

Det vi kan kalle olitiske forhold har en avgjørende 

betydning for de fleste organisasjoners tilpasningssitua- 

sjon. Gjennom lovgivning, konsesjoner, skattlegging og 

andre reguleringer har det politiske system sterk inn- 

flytelse på en organisasjons handlingsrnilj¢. 

Når det gjeldr landbrukssektoren er det nok å nevne 

stikkordene: Omsetningsloven, importreguleringen, Land- 

bruksbanken, sutsidieordningen og tilskuddsordningene, for 

å 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 inngåes f.eks. etter 

forhandlinger mellom sentraladministrasjonen og bonde- 

0rganisasjonene. Importreguleringen på jordbruksvare- 

':3ektoren bastemmes bl.a. ut fra dr¢ftinger mellom "staten", 

jordbruksorganisasjonene, og private omsetningsorganisa-. 

sjoner. Generelt er det slik at mange andre lover og 

reguleringer vi har, fØrst er satt ut i livet etter "kon- 

sultasjon" med "de interesserte parter". 

Dette betyr at påvirkningen mellom dat politiske system 

og de·enkelte organisasjonene er gjensidig. Kontakten 

skjer ofte gjennom komiteer eller utvalg, der represen- 

tanter for det politiske system møter representanter for 

organisasjonene. Hvorvidt en organisasjon har innflytel- 

se i denne. prosessen avhenger for det f¢rste selvsagt av 

om den er representert. Hvis den er det, er det grunn 

til å anta at den har større innflytelse jo større res- 

surser den disponerer, og jo flinkere den er til å frem- 

me sine interesser. 

Denne tendensen i vårt samfunn til å bringe interesse- 

organisasjoner inn i d8n politiske beslutningsprosessen, 

er det vi kaller et kooperativt innslag i samfunnet. Vi 

kan ikke gå nærmere inn på dette her, selv om dette for- 

holdet står sentralt når det gjelder sp¢rsmålet om orga- 

nisasjonenes funksjon og innflytelse i samfunnet. Jeg 

skal bare· berøre et par ting i forbindelse med organisa- 

s j o n e n e s  og interess_entenes m u l i g h e t e r  f o r  å p å v i r k e  p o l i -  

tiske beslutninger. 

Knut Dahl-Jacobsn har unders¢kt betydningen av at in- 

teressegrupper har eksperter som taler deres sak. Han 

fant bl.a. at landbruket hadde slike eksperter (profesjon) 

som identifiserte seg med sine "klienter" (b¢ndene), og 

talte deres sak overfor det politiske system (i Stortinget, 

utvalg/råd, osvl) Dette har ifØlge forfatteren bl.a. 

l)K. Dahl-Jacobsen: Informasjonstilgang og likebehandling. 

Tidsskr. for samfunnsforskning, 1965. 
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ført til at de politiske beslutningene i sterk grad er 

bygd på premisser som ivaretar landbrukets interesser. 

Dette er da i motsetning til fiskerisektoren, der fiskerne 

ikke har hatt tilsvarende ekspertise til å tale deres 

sak. 

En generell forklaring på dette fenomenet er trolig at: 

l) eksperter har en dominerende representasjon i råd, 

utvalg, og planleggingsorganer, 2) det sitter eksperter 

(ofte med samme utdannelse) "på begge sider av bordet". 

Disse taler det samme (tekniske) språk. Det kan derfor 

være slik som Dahl-Jacobsen sier at ekspertstyre er far- 

lig for klienter som ikke er beskyttet av eksperter. 

Mange større organisasjoner har tatt konsekvensen av det- 

t e ,  og h a r  egne e k s p e r t e r  som bruke_s b e v i s s t  i samhand- 

lingsprosessen rned det politiske system, for å fremme egne 

interasser. 

Vi kan knytte dat som er sagt her til uteorien" om gjen- 

sidig avhengighet mellom delsystemer. De enkelte orga- 

n i s -as joner  er a v h e n g i g  av det  politiske system, men av- 

hengighetsforholdet går også den andre veien. Det poli- 

tiske system er 1) avhengig av organisasjonens eksper- 

tise, 2) avhengig av ressurssterke organisasjoners 

"politiskeu støtte. 

Det politiske systems "oppfatninger" og atferd er ikke 

konstant, men tvert om avhengig av hvilke grupper som 

har politisk makt. Dette fØrer selvsagt inn usikkerhet i 

organisasjonens planlegging. Plutselige lovendringer, 

osv. kan totalt endre en organisasjons milj¢betingelser. 

I landbrukssektoren ville et eventuelt EF medlemskap vært 

et ekstremt tilfelle av en slik endring. 

Organisasjonene er i ulik grad opptatt av endringene som 

s k j e r  i de t  p a l i  t i s k e  s y s t e m .  'Ien de t  er en k l a r  t e n d e n s  

til å legge ¢kt vekt på denne milj¢faktoren. 

Teknolo iske forhold og endringene i disse spiller 

en særdeles viktig rolle for endel organisasjoner. De 

r a s k e  t k n o l o g i s l < - e  er.dr-Lngene s o m  s k j e r  i vår  t i d  med- 

f ¢rer en konst1nt trussel, men også muligheter for mange 

oranissjoner. Noen eksempler fra landbruket illustrer 
dette: Transportteknoloiien i skogbruket, maskinbarking 
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i skogbruket, tank/kjøling for melk, forh¢steren og skur- 

treskeren. En kan også tenke på teknologiske nyskap- 

ninger som slå inn i andre deler av samfunnet, men får 
virkninger for landbruket, f.eks. syntetiske fibre, 

kunstig kj¢tt, osv. 

Generelt sett representerer den taknologiske utvikling 

en usikkerhetskilde som organisasjoner må handtere på en 

elle annen måte hvis de skal overleve. 

Kulturelle endrin er er en annen miljØfaktor. Med- 

lemmene som rekrutteres til organisasjonen kommer fra 

bestemte- kulturelle milj¢er, og trekker med seg normer 

og verdier fra disse inn i organisasjonen. Mest ekstremt 

oppleves denne milj¢faktoren når en organisasjon skifter 

kulturmilj¢, f.eks. flytter til- at annet land. En orga- 

nisasjonsform og -atferd som virker gunstig (fremmer 

o r g a n i s a s j o n e n s  mål )  i e t t  k u l t u r e l t  m i l j Ø ,  kan v i r k e  

ugunstig i et annet. Det er en rekke eksempler på at 

folks oppfatning av forhandlinger, avtaler, ja til og med 

av tidsbegrepet varierer sterkt mellom kulturer. 

Betydningen av økonomiske forhold er åpenbar. Selv 

om de Økonomiske forholdene har ulik betydning for ulike 

typer organisasjoner, vil de fleste bli påvirket av Øko- 

nomiske endringer. Industri og skipsfarts konjunkturav- 

hngighet er velkjent. 

Jkonomisk vekst er forutsetning for mange organisasjoners 

vekst og utvikling. Dette er sannsynligvis en av årsakene 

t i l  "nul.L v e k s t s t r i d e n " .  Norges  l a n d b r u k s h ¢ g s k o l e  og 

flere andre forsknings- og undervisningsorganisasjoner 

har de siste årene opplevd en viss ressursstagnasjon, noe 

som har gått sterkt ut over ¢nskene om vekst og utvikling. 

-\ndre f o r h o l d  s o m  k a n  ha b e t y d n i n g  er f . e k s .  l o k a l  

f o r s l u m m i n g ,  a v f o l k n i n g ,  "f'or-gubb Lrig'", o s v .  S l i k e  f o r -  

h o l d  k a n  ha meget a l v o r l i g e  f ø l g e r  f o r  o r g a n i s a s j o n e r  som 

b e r ø r e s  av dem ( j f r .  n e d l e g g e l s e  e .. v me i.e r-Le r , s k o l e r ,  

utikker, svekking av aktiviteten i lokale sosiale og 

kulturelle organisasjoner, osv.). 

Etter å ha diskutert ulike miljdsystemer ellar ele- 

menter som kan ha betydning for organisasjoner) k l  vi 
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nå, ved å skissere noen ulike typer milj¢er, nærme oss 
spørsmålet om mulig tilpasningsmekanismer. 

B. Milj¢typer 

Jeg skal her med utgangspunkt i et arbeid av F.E. 
Emery og E. L. Trist2) skissere fire typer miljØ. Fram- 
stillingen er en sterk generalisering men gir oss en 
mulighet for å nsortere" ulike milj¢situasjoner i forhold 
til mulige tilpasningsstrategier som rganisasjoner kan 
anvende. 

Roli , tilfeldi mi1·ø tilsvarer det vi i Økonomien 
kaller frikonkurransesituasjonen, der tilpasserne (in- 
divider og små organisasjoner) er kvantstilpassere. 
En slik situasjon har vi når milj¢et har form av enkelte 
punkter (andre kvantumstilpassere) som det ikke er noen 
sam.enheng mellom. Milj¢et er rolig i den forstand at 
det ikke skjer forandringer, det er tilfeldig i den for- 
stand at det ikke e noen systematisk sammenheng mellom 
elementene. 
Dette er en ekstrem (teoretisk) situasjon som knapt nok 
noen organisasjon befinner seg i. Teoretisk sett er det 
optial strategi å takle hver situasjon slik den kemner, 
og å lære gjennom pr¢ving og feiling. 

o l i  , ordnet mil.¢ tilsvarer tilnærmet det vi i 
Økonomien kan kalle ufullkonur..en konkurranse. 1 i l j ¢ e t  

er freædeles rolig (ingen raske endringer), men elementene 

er forbundet rned hverandre i enkle samband. 
Det eksisterer grupperingr, f.eks. samarbeid mellom be- 
stemte organisasjoner. Det er mulig å få oversikt over 
positive og negative forhold. Det er mulig å forutsi 
snnsynlige konsekvenser av miljØforholdene, f.eks. at 

dårlig vær vil f¢re til nedsatt fangstkvantum i fiskeriene, 
:ller avlingsnivå i jordbruket. Sn kan se at konsekven- 

sen av ¢kt tilbud kan bety at prisen går ned. 

2>r. 
L. e r y  og E . L .  Trist: The Causal Texture of 

Orgnizational Environments. P.uman Relntions, 
V o l .  1 8 ,  1 .965.  
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Tilpasningsstrategien vil her være å planlegge ut fra 

forventede framtidige situasjoner. Informasjonsinnsåm- 
ling, koordinering og kontroll blir viktig. 

Uroli rea erende mil. er typisk slik vi for- 

J 

'l 

; 

utsetter det i oligopolisituasjonen i Økonomisk teori. 
Denne situasjonen er preget av at alle fors¢ker å bedre 
sin situasjon ved å hindre de andre, og at alle er klar 

over at dette "spillet" foregår. 
En organisasjons tiltak påvirker andres handling - en 
får en reaksjon. Eksempel på dette er f.eks. 2t en be- 
drift setter ned prisen, reaksjonen på dette vil være 
at konkurrentene også setter ned prisen, e l l e r  "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- 
rådet som tiltaket. 
trategien her vil være å planlegge en serie med tiltak, 
der en kalkulerer med andres reaksjon. En annen, og 
typisk strategi er at "konkurrenter11 inngår avtaler som 
begrenser konkurransen, en får formelle og uformelle av- 
taler, fusjoner og andre integrasjonsformer. 

Turbulent mil.¢ er preget av at dynamiske proses- 

ser skaper vanskelig forutsigbare og kritiske forandringer. 
Prosessen kan være forårsaket av en eller flere organisa- 
sjoners atferd. Eksempler på det er utryddelse (eller 
sterk desiminering) av hval (Antarktis), sild (norske- 
kysten), skog (R¢ros-vidda), noe som f¢rer til at eksi- 
stensgrunnlaget for organisasjoner rives vekk som følge 
av deres egen atferd. 
Andre eksempler på slike kritiske rniljØforandringer er 
"nassjonalisering" av deler av næringslivet fordi disse 
vurderes ikke å t a  tilstrekkelig hensyn til samfunnets 
interesser. Noe mindre ekstremt er forbud mot reklame, 
konsesjonsplikt, forbud mot enkelte næringsmidler (f.eks. 
cyklamat), osv. 

Prosessen kan også være forårsaket av forhold som ikke 
d i r e k t e  r s k a p t  av de organisasjonene s o m  b l i r  ' ' o f f e r  

f o r ' '  forandringer. Eksempler på dette er avstengning på 
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grunn av krig, tollbelastninger og importforbud, energi- 

rasjonering, osv. Det er flere forhold som har bidratt 

til at turbulente miljøforhold har blitt mer vanlig: 

kende avhengighet mellom dalsystemene innen.sam- 

funnet, noe som f¢rer til at samfunnet fØler st¢r- 

re behov for å kontrollere delsystemenes aktivitet. 

Økende st¢rrelse og konsentrasjon av makt i en- 
dal organisasjoner. Dette £¢rer til at virkningene 
av deres aktivitet slår sterkere ut. Dette Øker 

også evnen til å manipulere milj¢et. 

Raskere kommunikasjon, og mer bruk av forskning, 

og dermed raskere endringstakt. 

Denne type milj¢·er særpreget av sin mangel på stabilitet. 

Faren for at en tilpasningsmåte skal vise seg å være feil 

er s t o r .  !Iilj ¢et oppfattes å være utenfor k o n t r o l l .  

Kvantitative beslutningsmodeller strekker ikke til fordi 

viktige milj¢betingelser (i framtiden) ikke lar seg for- 

utsi og beregne. Vi skal i neste avsnitt se på noen 

strategier som kan anvendes i organisasjoners milj¢til- 

pasning. 

Som et apropos til problemene forbundet med tilpasning 

i turbulent miljØ kan f¢lgende lille kruriositet nevnes. 
For en tid tilbake verserte det en pressemelding som gikk 

ut på at de danske astrologenes viktigste kunder var 

bedriftsledere, som f¢r viktige beslutninger ville 1 1 r å d -  

sp¢rre stjernene". 

C. Noen til asnin sm¢nstre 

Mange organisasjoner har et ustabilt handlingsmilj¢. 

)ette f¢rer til usikkerhet, noe som bl.a. hindrer rasjo- 

nell planlegging og drift. 

Denne situasjonen f¢rer til at organisasjoner må utvikle 

en strategi som tjaner til å redusere milj¢ets endrings- 

ruligheter, en må s¢ke å gj¢re milj¢et mest mulig for- 

utsigbart. Thompson sier at teknologien og milj¢et er 

d viktiste usikkerhetskildene, og at handtering av 
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usikkerhet er organisasjoners viktigste problem. Thomp- 
son foretar en inngående diskusjon av organisasjoners 
tilpasningsproblemer i sin bok (THOMPSON 1971). Vi 
skal innledningsvis gjennomgå et av hans resonnementer. 

l. Thom son - til asnin. o teknisk ras·onalitet 

Utgangspunktet er her at usikkerhet er en trussel 
mot organisasjonens tekniske rasjonalitet. Organisasjonen 
må derfor rrverne" 5in "teknologiske kjerne" mot forstyr- 
relser, for å oppnå teknisk rasjonalitet. 
La oss se hva dette innebærer. 
Teknisk rasjonalitet er et abstrakt (tenkt) begrep som 
betyr et system av årsak- og virkningssammenhenger. Full- 
stendig teknisk rasjonalitet forutsetter at en har full- 
stendig kunnskap om årsak-virkning, at en har kontroll 
med alle faktorene som har be t y d n  I n g  , og at en er av- 
skjermet mot miljøet. Dette er det vi tidligere har kalt 
et lukket ·system (i motsetning til et åpent miljøavhengig 
s y s t e m ) .  

Vi vet at det er urealistisk å 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 åpne, 
rnilj¢avangige systemer? Dette er nettopp Thompsons 
problestilling. Svaret han gir er at en organisasjon 
kan betraktes som to delsystemer, et som må skjermes mot 
miljØpåvirkninger slik at det blir mest mulig lukket 
(org. taknologisk kjerne), og et åpent system som har 
til oppgave å t a  hånd om forandringer i milj¢et, og. på 
den Aten sikre stabile vilkår for den teknologiske kjer- 
r.en eller det Thompson kaller organisasjonens grunnleggende 
teknologi. 
Thompsons ide om hvordan dette skal skje kan framstilles 
slik: - - -  

,, 

/ _.1' ; . ,  .. / ... . / '-'. /' 

M i l j ¢ -  . / I n p u t -  , U t j e v n i n g  .iForut- . f > r i o i -  Tekno- 
f"or- ·---'--/ t t '.;av Lnput> / s i g e l s e  f t e r i n g  ·;· Log i s k e  
 - -7; r-,u pu - ; og t i l -  i a v  k r i -  . 
a n d r  i.nge r . b u f f e r  \ o u t p u t  \ p a s n i n g  \ t i s k e  k r a v  \_ k j e r n e  

\ 
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La oss ved et enkelt eksempel se hva dette innebærer. 
En større, 3pesialisert melkeproduksjonsbedrift er en 
Økonomisk organisasjon der den teknologiske kjernen er 
kuenes framstilling av melk. 
Fullstendig teknisk rasjonalitet forutsetter at vi kjen- 
ner alle årsak-virkning sammenhengene som inngår i proses- 
sen Cf.eks. forsammensetningens virkning, virkningen av 
temperatur, båsplass, kalvingstid, osv.). Videre krever 
det at vi har kontroll med alle disse faktorene (fortil- 
fØrsel og -kvalitet, temperaturen i fj¢set, osv.). Ende- 
lig er det slik at hvis det skal være noen (¢konomisk) 
fornuft i produksjonen, må den være sikret en avsetning 
til akseptable priser. 
Dette teknisk-Økonomiske systemet (bedriften) er utsatt 
for en rekke milj¢foranringer som truer dets rasjonalitet. 
Ugunstige værforhold kan redusere f6ravlingenes kvalitet 
eller kvantitet, det kan skje en ekstrem stigning i 
kraftforprisen, og det kan tenkes at en får et "markeds- 
krakk" for melk, osv. For å verne den teknologiske kjer- 
nen kan en bruke en inputbuffer, f.eks. i form av lager 
av for. Som outputbuffer kan en (i fellesskap med andre 
produsenter) lagre melkeproduktene. 
En annen måte å verne seg på (2) er at en fors¢ker å 
minske :!lilj¢variasjonen f.eks. ved å gj¢dsle bedre, ha 
forskjellige forslag, sikre seg fj¢svikar (om den(de) 
som arbeider i produksjonen skulle bli syke), drive re- 
klame for melkeprodukter, drive reguleringseksport, osv. 
Hvis heller ikke slike tiltak er nok til å stabilisere 
f o r h o l d e n e  ( d v s .  rdljØvariasjoner f o r s t y r r e r  d e n  t e k n o -  

logiske kjernen) må en tilpasse strukturen ( 3). Hv.i s 
f.eks. forproduksjonen stadig viser seg å bli for liten, 
s¢rgar en for å skaffe seg tilleggsjord, reduserer be- 
setningen, osv. Hvis det er markedsproblemer på bestem- 
te tider av året kan en endre kalvingstida, osv. 
Hvis d t  skulle inntreffe en katastrofesituasjon, og ingen 
av de tiltak som er nevnt ovenfor virker, må en priori- 
tere kritiske krav (4). En tørkekatastrofe kan f¢rc til 
at forproduksjonen blir så liten at en må velge mellom å 
slakte ned, kjØpe for (og lide et midlertidig Økonomisk 



- 137 - 

. 1 

tap), eller redusere melkeproduksjonen og dermed for- 
forbruket ved å holde foringa på et vedlikeholdsnivå. 

Selv om dette eksemplet er urealistisk forenklet, skulle 

det illustrere Thompsons ide om vern av den teknologiske 

kjernen . 

2. Rolle o sær re et kom etanse 

Øende miljøvariasjoner har ført til at stadig flere 
organisasjoner s¢ker å finne fram til sin mer "fundamen- 

talen plass i totalsystemet: En s¢ker, ut fra en ana- 

lyse av systemets krav (behov), og organisasjonens styrke 

og svakhet, å "finne sin plass". 

Begreper som rolle, misjon, domene, cg nisje brukes om 

dette forholdet. Begrepet "Business Strategytt anvendes 

bl.a. om denne prosessen der organisasjoner utfra en 

analyse av sin situasjon s¢ker å komme fram til sin 
"rolle" i det st¢rre system, og en strategi for å bygge 

cpp en slik rolle. 

Det er altså ikke tilstrekkelig å definere en rolle eller 

misjon. Organisasjonen må gjennom sin virksomhet leve 

opp til de spesielle kvaliteter en Ønsker at milj¢et 

skal forbinde ned den og dens virksomhet. 

Begrepet legitimitet er brukt om det forhold at enhvdr 

orranisasjon må legitimere sin virksom..et og eksistens. 

Det v i l  si at den må ha a k s e p t  og s t ¢ t t e  f r a  en t i l s t r e k -  

} : e l i g  de l  av m i l j ¢ e t  t i l  at den  f å r  den  s t Ø t t e n  den  t r e n -  

ger for! overleve. Ingen organisasjon kan ta sin legi- 

timitet for gitt, den må ntjenes" ved at den produserer 

et output som aksepteres av handlingsmilj¢et. 

2egrepet særpreget kompetanse brukes om de områdene der 

en organissjon skiller seg fordelaktig ut fra konkurren- 

tene, de områdene der den har spesielle gode forutsetninger. 

Dette kan gjelde forskjellige forhold som f.ks. tekno- 

logisk nivå, milj¢kontakt, distibusjonssystem, ledelse, 
':JS"/. 

Det f r-amheve s ofte .:3.t organisasjoner må f i n n e  fram t i l  

de orådene der den har særpreget kompetanse, og så satse 

spesielt på disse områdene. Det er imidlertid en viss 

fare for at en overopptatthet på spesielle områder k a n  
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føre til inkornoetanse på andre områder, so kan vi3e seg - • . 
å bli kritiske ved bestemte miljøendringer. Dette er 
nettopp et av problemne i turbulente milj¢er. 

En k a n  s ø k e  il .unngå s l i k e  " u t v i k l i n g s f a l l e r "  ved  å d e f i -  

nere sin rolle eller misjon vidt. Eksempler på dette 
er at :\JSB i s t e d e t  f o r  å d e f i n e r e  s i n  r o l l e  s o m  · ' j e r n -  

b a n e d r i f t : ' ,  d e f i n e r e r  d e n  s o m  t ranspor tvi l"" 'ksor : ihet .  T-:n 

slik omdefinering synes faktisk å ha skjedd. Et eksempel 

fra lanjbruket vil væra at salgsorganisasjonene i stdet 
for å definere sin rolle som "f¢rstehåndsomsetter av med..:. 
lemmenes produkter", oppfatter sin rollt= å være 1 1 < i i s t r i -  

butØr av matvarer". 

3. Integrasjon o samarbeid 
r 

- -t 

I n t e g r a s j o n  og s amar-be i.d er et f r a m t r e d e n d e  t r a k k  

i industrialiserte samfunn. Vi ser dette konkret i form 
a.v f s j o n e r ,  kj ec e r , kong  Lome r-ac e r , og f o r s k j  e l l i g z  

typer kontraktforhold. 

D i s s e  t i l  t a k c n e  k a n  o p p f a t t e s  s o m  r e s  ul t a t e r  av t i l p a s -  

n i n g s s  t r a t c g i e r  s o m  t a r  s i k t e  nå å r e d u s e r e  us Lkker-he t 

Crnilj¢variasjon). 
Integrasjon cg samarbeid antar en rekke forskjellige 

fomer. Eegrepet Q Q ! § i Q D  brukes om det forhold2t at 

en oranisas·on ta onn i seg viktige dele av handlings- 

m i l j ø e t .  :Ct t y p i s k  a k s  ernpe L på det t e er at banke r  og 

a : 1 d a  f Lr ians i r i n g s  i n s t  i t u s j  o n e r  t i l  b y s  å ha r-epz-e seri-  

-- a n t e r  i s t y r e t  hos  st oz-e l å n t a k e r e .  På denne  må t an s¢kt?.r 

en o r g a n i s a s j o n  /j s i k r e  't i Lg a n g  en på en v i k t i g  r e s s u r s  

(kapital). !ndre typiske eksempler er at en organisa- 
: ; jon  s H r e r  s e g k o n - t r o l l  med Lnpu't s i d e r i  ( f . k s .  r å v a . r 2 r )  

e l l e : - : ,  out p u t  s i d e n  (mar-ke de t ) ved  å k j p e  opp for-ar i -  . 1 -  

ler bakenforliggende ledd. Det er dette Thompson kaller 
å ut v i de domTne t . 

Y.oal - s i  n s  1 2 n n l s  c k a l l e r  vi d e t  nå r . : : - m i s c i  .. s j_on r.;år 

:3:::!' .. ' : ! : 1  m , J  d e l s : , ? ! _ t : _ i  i l j Ø e t  s orn i H : e  klr:1ret" s e g  u t e n .  
1 ,· ., • • , , • • • .:, , •  • • 1 0 

. o? .. . .L lSJons'" . ,nnS: .... , 3  n a r  irnJ.C.L ..... c r t i c . . L  s i n  pr1 . s ,  s o m  r e g e  r.1a 

( n  ,J•;gi s l v h 1 - " ; s t c ! " " : 1 : l s e r 2 t t ,  F u s j o n e r  t r  t c r s ernpe I 

p 1·.oaLinjonsdc.1r.ncL8. : · , J s joner  s<ir.-r 0 f t  r.vlJ.0 ,- 
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sterk og en svak part, men det er også blitt mer og mer 
vanlig at sterke organisasJoner går sammen for å stabi- 
lisere milj¢et. Samarbeid mellom organisasjoner antar 

ofte mer "løse" former, som f.eks. uformelle avtaler, 

stilltiende overenskomster, osv. 
Et amerikansk begrep som brukes om et aspekt av dette er 

rgi:erggi!Y - "hvis du kl¢r meg på ryggen skal jeg kl¢ 
deg på r y g g e n u .  

4-. Innovasjon 

Med iDD2Y§ign skal vi her forstå utviklina av ne 
handlin s ro rammer eller laner som tar sikte å å m¢te 
uventede o uforutsette mil.¢endrin er. 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 (å tilpasse seg uventede situasjoner). 

Det er bl.a. påpekt at stivt strukturerte, formelle 
organisasjoner (byråkrati) har en mulig svakhet på dette 
området. 
Dette antyder at organisasjoner med urolige og turbulente 

milj¢er bØr ha en annen form enn om milj¢et er mer sta- 
bilt. F¢lgende trekk synes å prege slike organisasjoner: 

åpenhet i forhold til milj¢et 

- prosjektorganisering i stedet for tradisjonell 
linje - staborganisasjon 

- fleksible planer og fleksicelt produksjonsapparat. 

LITTERATUR: 
GUSTAVSEN: 
THOMPSON: 

s. 177-200xx 
s. 26- 54,XX 

s. 8 8 - 1 0 7 x  
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ORGANISASJONSTEORETISKE PROBLEMSTILLINGER I 
DISKUSJONEN OM SAMVIRKEORGANISASJONENE I 
LANDBRUKET 

Jeg skal i dette kapitlet presentere en del ulike 
syn på samvirkeorganisasjonenes funksjoner og tilpasning. 
Hensikten med dette er f¢rst og fremstå gi en mer "prak- 

tisk:" referanseramme som organisasjonsteorien kan sees 
i forhold til. På den ene siden vil en ved å se de 
praktiske problemstillinger i en videre organisasjons- 
teoretisk sammenheng kunne få bedre forståelse av pro- 
blemenes natur. På den annen side vil mer eller mindre 
abstrakt teori kunne bli mer meningsfull hvis den an- 
vendes på praktiske problemer. 

Ved 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 på samvirkeorganisasjonenes funksjon og til- 
pasning. Jeg vil i det vesentlige referere synspunkter 
på norske organisasjoner. I en viss utstrekning vil og- 
så litteratur fra andre land bli referert, likeledes mer 
generelle problemstillinger. Dette vil imidlertid bare 
bli gjort når det antas å ha direkte betydning for vår 
spesielle problemstilling. 

Framstillingen vil bli gjort mest mulig "åpen", dvs. 
at jeg unnlater å vurdere) og ta stilling til de Tfpå- 
standern som refererfs. 

Presentasjonen er gitt en viss grad av strukturering, 
idet jeg har delt den i fire avsnitt. Inndelingen følger 
de fire organisasjonsteoretiske problemområdene: 

l) Funksjoner, krav og interesser, 2) Innflytelse og 
påvirkning i organisasjonene, 3) Tilpasning i organisa- 
sjonene, 4) Tilpasningskonsekvenser. 
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A. Or anisas·onenes funks·oner, - interesser, 

krav o interessekonflikt 

I eldre samvirketeori synes denne typen organisa- 
sjoner mer å være behandlet som sosiale bevegelser enn 
som Økonomiske organisasjoner. Organisasjoners poli- 
tiske og sosiale funksjoner er her sterkt framhevet. 
Disse funksjonene ble også tildels sterkt framhevet i den 
politiske diskusjonen som bl.a. foregikk i Norge i 1920- 
og 1930-åra i forbindelse med spørsmålene om statlig støt- 
te ("Omsetningsloven") til land1:>rukssamvirket. 
Ulike interessenter tilla imidlertid organisasjonene 
ulike funksjoner. Ved siden av at organisasjonene skul- 
le 1¢se spesielle Økonomiske problemer, ble de dels satt 
på som et viktig skritt mot "sosialisme", andre så 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 økonomiske funksjoner. En 
har bl.a. vært sterkt opptatt av hvorvidt et samvirkelag 
skal oppfattes som egen Økonomisk enhet, hvorvidt de 
skille seg fra korporasjoner (aksjeselskap) m.h.t. Øko- 
nomisk tilpasning, osv. Det er også utviklet spesielle 
mikro¢konomiske teorier for kooperativer. De viktigste 
forutsetningene Økonomisk samvirketeori bygger på synes 
å være: 

Et kooperativ er et aggregat av Økonomiske en- 
hster, der gården (¢konomisk enhet) er det egent- 
lige medlem, og eieren bare en representant for 
gården. 

- Eieren er kun opptatt av de ¢konorniske konsekven- 
sene av medlemskapet. 

Disse forutsetningene impliserer at de krav som 
stilles til organisasjonen fra medlemmenene (eierne) kun 
{eller i en overveiende grad) er av Økonomisk karakter. 
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GRANDE (1961a) sier at han er enig med de økonomer 

so foretrekker å oppfatte kooperativer som grupperinger 

av Økonomiske enheter. Han påpeker imidlertid at "negli- 

sjering av medlemsrelasjonen" er årsaken til at samvirke- 

organisasjonene i dag har problemer. Den individuelle 

velferd kan Økes 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 Økonoiske enheter vil skape krefter 

som tenderer t l  å disintegrere (oppl¢se) organisasjonen. 

(GRANDE 1961b). Organisasjonene er organisert omkring 

s p e s i e l l a  v a r e r  e l l e r  typer t j e n e s t e r  f o r d i  d e t t e  synes 

å være effektivt teknisk og ¢konomisk sett. Dette er 

kanskje eneste måten å oppnå stor nok enighet blant del- 

takerne på, slik at en tilstrekkelig stabil struktur kan 

etableres. Konkurransesituasjonen tvinger organisasjonen 

til å tilstrebe samme effektivitat i relasjonen til om- 

glvelsena som konkurrentene. 

Grande synes her å se en motsetning mellom ut¢velsen av 

o r g a n i s a s j o n e n s  ' \ J r i n s i p a l e  f u n k s j o n e r "  og d e r e s  s o s i a l e  

struktur. I et arbeid fra 1970 reiser han sp¢rsmål ved 

om h¢yt spesialiserte organisasjoner i landbruket er 

strukturert slik at de kan m¢te kravene til deres funk- 

sjoner i landbruket og i lokalsamfunnet (GRANDE 1970). 

Flere forfattere påpeker at samvirkeorganisasjonen 

i landbruket ha.r distriktspolitiske funksjoner, og at 

deres virksorn.,et har hatt betydelig positiv effekt på 

lokalsamfunnene (ØYGARD 1969; KOLSTAD 1971; BROX 1966; 

SÆTRA 19 71 ) . 

Øygard  s i e r  at en må a n t a  at med Lemmene i l a n d b r u k s o r g a -  

n i s a s j o n e n  er sterkt o p p t a t t  av at distriktsutbyggingens 

intensjoner fremmes. Han sier videre at menneskets gene- 

relle behovssituasjon tilsier at orgnisasjonen kan gi 

medlemmene noe mer e n n å  tilfredsstille materielle (Øko- 

nomiske) k:rav. Ha frrirnhever behovet for deltakelse, og 

behovet for anerkjennelse som slike behov. 
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Både Øygard og Kolstad påpeker at kravet om økono- 
misk effektivitet har fØrt til at denne funksjonen er 
prioritert på bekostning av den sosiale. 
Brox hevde at b¢ndene ved å kontrollere foredling og 
omsetning dermed også verner sine egne arbeidsplasser. 
Han synes ikke å være opptatt av eventuelle motsetninger 
mellom økonomisk/tekniske og sosiale funksjoner. 

I den aller siste tiden har det vært en ¢kende kri- 
tikk av organisasjonenes "manglende evne eller vilje til 
å t a  distriktspolitiske hensyn". BERGO (1974a) sier at 
hovedansvaret for den hardhendte nedbyggingen og avvik- 
lingen av de minste bruka ligger hos jordbruksorganisa- 
sjonene gjennom deres utforming av jordbruksavtalene. 

Det vil fØre for langt her å referere den omfattende 
debatten om hvorvidt "inntektsoverf¢ringene" til jord- 
bruket fortsatt i hovedsaken skal gå til å heve produkt- 
risene, eller om en større del skal anvendes på annen 
måte (inntektsutjevning, støtte til annen aktivitet i 
bygdesamfunnet, osv.). Det er viktigere i vår sammenheng 
å sette fokus på samvirkeorganisasjonenes rolle i dis- 
triktspolitikken. 

I en l a d e r  i o rganet  "Tun og Torg" blir sentrali- 
seringen i samvirkeorganisasjonene kritisert, og det blir 
i denne sammenheng hevdet at: (Samvirkeorganisasjonene) 
--- ":ynes ikke å ha noen forståelse for at distrikts- 
politikk også betyr desentralisering og mindre enheter" 
(TUN OG TORG, 1973). 

En annen interessant referanse er landbruksminister 
Treholts uttalelse om at en tar sikte på å komme fram 
til en ordning slik at sammenslutninger av meierier må 
godkjennes av landbruksdepartementet (TREHOLT 1974). 
Han sier i denne forbindelse at det er slik i enkelte til- 
felle at meierier blir nedlagt samtidig som Distriktenes 
Utbyggingsfond må skaffe midler for å erstatte de arbeids- 
plasser som går tapt. Han sier at en ikke kan godta en 
ensidig rasjonalisering. 
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HEJ..,GHEIM ( 1 9 6 9 )  sier at "En kan  l i k e  det  e l l e r  ikke, 
men meget tyder på at produsentorganisasjonene i frem- 
tidens konkurransesamfunn må basere sitt opplegg på mer 
ren-¢konomiske betraktninger". Han impliserer her at 
organisasjonene i stadig mindre grad kan ·ivareta små- 
produsentenes interesser. 

Spørsmålet om interessemotsetning mellom organisa- 
sjonenes medlemmer er tatt opp_ av flere forfattere. 
ALMAS (1973) hevder at det kan være motsetninger mellom 
store og s A  produsenter, mellom moderne og mindre moderne. 
Han reiser også sp¢rsmålet om bøndene skader sine poli- 
tiske interesser ved den nåværende tilpasning for å tjene 
dd kortsiktige Økonomiske interessene sine. 
Hans unders¢kelser av meierifusjon synes å indikere at 
medlenuene også tillegger ikke-økonomiske forhold en 
viss betydning. Han hevder videAfhnedlemmer som har sterk 
Økonomisk interesse i organisasjonen (stor andel av in-. 
ekten fra mj¢1keproduksjon) legger mest vekt på Økono- 
miske forhold når de tar beslutninger om nedleggelse av 
meiarier. Ved å analysere resultatene av avstemningen 
i forbindelse med meierifusjonen i perioden 1968-1973 
har han kommet til at motstanden mot nedleggelse av lokal- 
meierier er Økende. 
KOLSTAD (1971) påpeker at organisasjonenes ¢konomiske 
tilpasning f¢rer til at småprodusentene står uten orga- 
nisasjoner til å ivareta sine interesser. 

Interessekonflikten innen samvirkeorganisasjonene 
kommer sterkt til uttrykk i en artikkel av BERGO (1974b). 
Han refererer bl.a. uttalelser fra funksjonærer innen 
slakterisamvirket der det angivelig skal være uttalt at 
den produksjonen som kommer fra småbruk som ingen livs- 
rett har, ikke vil bli holdt oppe av organisasjonen. 
Bergo reiser spørsmålet om hvorfor det har blitt slik. 
Han gir selv et svar: "Fordi vi har laga ei religi¢s 
sekt av organisasjonane, der rettkomen kritikk eller 
meiningsskilnad er lojalitetsbrot. Fordi vi har gjort 
organisasjonane til ait mål i seg sj¢lv, og glØymt at 
dei berre er eit middel". 
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Det synes klart at organisasjonenes tilpasning fører 

til at endel krav blir oppfattet å være for dårlig til- 

fredsstilt, spesielt gjelder dette visse politiske krav. 

Dette gir seg utslag bl.a. i den kritikk som raises både 

fra "h¢yre" og "venstre" i norsk politikk. En skal ikke 

forsøke å referere denne kritikken her. Det er imidler- 

tid grunn til å t a  med noen referanser som illustrerer 

forhold som har direkte betydning for sp¢rsmålet om krav/ 

støtte-strukturen. 

Kritikken synes å være økende (ØYGARD 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 st¢ttetiltakene i 

jordbruket, og at en setter spørsmål ved monopoltendensen 

i landbruket. 

Kritikken av "monopoltendensen" i landbruket har 

tradisjonelt kommet fra grupper som forfekter et libera- 

listisk Økonomisk syn, og synes å være en direkte fort- 

settelse av ideologidiskusjonen fra 1920 - 1930. "Hono- 

polkritikken" dukker opp regelmessig i debatten. Den 

er imidlertid preget av å være lite stringent-, bl.a. 

b l i r  b e g r e p e t  "rr.onopo l , "  s j e l d e n  d e f i n e r t .  Det k a n  reises 

innvendinger mot i det hele tatt å anvende begrepet i 

forbindelse med denne type organisasjoner. Debatten be- 

står egentlig i at en diskuterer mulige konsekvenser av 

at samvirkeorganisasjonene får en dominerende posisjon 

på arkedet. Dette kan illustreres ved å vise til et 
debattinnlegg av JONSRUD (1974). Han hevder at bØndene 

er mot "monopo L" fordi b¢ndene da blir prisgitt de vilkår 

og den ahandling som.en eneste kj¢per (selger) byr. Dess- 

uten f¢rer "monopol" til et funksjonærvelde, der den enkel- 

te bondes innflytelse blir ubetydelig. 

Enkelte grupper som identifiserer seg med et venstreradi- 

kalt politisk syn stiller seg også kritisk til "monopolenen. 

Det hevdes bl.a. at "monopolene" bruker sin makt til å 

tilgodese de store produsentene (RØDE FANE, 1972). 

Sp¢rsmålet om ideologi og verdier i forbindelse med 

samvirkeoganisasjonene i landbruket synes altså fremdeles 

å være aktuelt. Dette må kunne tas til inntekt for det 
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syn at organisasjonene ikke bare kan oppfattes og behand- 

les som "nøytrale" teknisk/økonomiske strukturer. 

Det kan være grunn til å reise spørsmålet om ikke verdier 

og ideologi er et n¢dvendig element i alle organisasjoner, 
og en uunngåelig konsekvens av deres virksomhet. Dette 

hevdes da også av mange organisasjonsteoretikere, bl.a. 

av James Thompson. 

STRAND (1970) hevder at organisasjoner ikke kan betraktes 

som n¢ytr3le 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) sler det samme, og definerr ver- 

dier (values) som•Criteria that are applied to determine 

which coursa 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-¢konomiske koalisjoner. 

BROX (1969) gjØr det samme, og sier at en definisjon av 

en næring r et politisk spørsmål. 

Når det gjelder b¢ndines (medlemmenes) interesser og 

krav tyder den refererte litteraturen på at kravene f¢rst 

og fremst er av Økonomisk art, -3.t det sannsynligvis er 

økonomisk interessekonflikt innen medlemsgrupper, men 

at ikke-økonomiske interesser også er involvert. 

I motsetning til de forutsetningene Økonomisk sam- 

, J i r k e t e o r i  bygger  P - ,  h e v d e r  SHANIN ( 1 9 6 6 )  at b¢nder  t e n -  

Yer sosilt he]ler 8nn Økonomisk. Pan sier at b¢ndenes 

mangel på interesse for "1akonomisk optimal" tilpasning ofte 

er r.iistolket som dumhet (stupidity). Men at det i virke- 

ligheten reflekterer en tilpasning som tjener deres behov· 

godt. 

BROX (1956) påpeker det samme i sin analyse av nord-orke 

fiskerb,;iSnders tilpasning. Tilpasningen er "urasjonell" i 

forhold til bestemte Økonomiske kriterier, men er rasjo- 

nell i forhold til fiskerbØndenes egne behov og tilpas- 

nigssituasjon. Andre forfattere har også behandlet 

"f ami Ld ebr-ukenes " s p e s i e l l e  s i t u a s j o n .  
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CHAYANOV (1925) sier at ideen om kapitalavkastning er 

fremmed for b¢ndene fordi all verdi som skapes går til- 
bake til han, 0g er ekvivalent til 1¢nn pluss "surplus 

value". B¢ndene tar sikte på å sikre familiens behov, 

ikke å skape profitt . 

Et annet sentralt sp¢rsmål er hvorvidt det er mulig 

(og Ønskelig) å etablere et skarpt funksjonelt skille 
. : 

mellom nkeltbedriftene (gårdene) og fellesbedriftene 

(kooperativet). 

Dette sp¢rsmålet har en teknisk/økonomisk side, og en 

organisasjonsmessig side. Det synes klart at det n¢d- 

vendigvis må være en viss integrasjon av tilpasningen 

på de to nivåene. Dette reiser spørsmålet om hvilke 

nivå som virker so 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 å "leve sitt eget liv", fremme sine egne interesser. 
Det "går en hårfin grense der det blir gården som blir 

en underavdeling av sin egen organisasjon". Det kan her 

meget vel tenes å foreligge et optimerings- suboptimer- 

ingsproblem, dvs. at optimering på et nivå fØrer til sub- 

optimering på det andre. Dette kan bety at en optimal 

tilpasning (målt f.eks. i overskudd, utbetalingspris og/ 

eller vekst) i den felles organisasjonen betinger sub- 

optimal tilpasning hos (i et hvert fall deler av) med- 

lemsbedriftene. 

. 4 

. l 
..•• ,: _ ... ::, ·i i 

.  . . -; 

 > >- •. : j 
. . .  ·;, . ·--- .... · .... ;. 

· : '  :·.·.: ; " ' : "  

Dette br-l nger- oss til spørsmålet om a n d r e  g r u p p e r s  

krav til organisasjonen. Dette spørsmålet er lite be- 

handlet i tradisjonell samvirkelitteratur, og represen- 
terer en svakhet ved denne når det gjelder å gi for- 

ståelse av disse organisasjonenes tilpasning . 

Ut fra et systemteoretisk synspunkt e1'"' det nærliggende 

også å undes¢ke andre interessegruppers (f.eks. forbrukere, 

kunder, konkurrenter, og det politisk/administrative 

system) innvirkning på systemet tilpasning. Det kan i 
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denne forbindelse være viktig også å trekke inn gruppen 

nansattea (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 å til- 

passe seg på en bestemt måte. Dette impliserer at "noen" 

disponerer ressurser som organisasjonen trenger, e n  som 
kopler disse sammen med krav som organisasjonen dermed 

"tvinges" til å imøtekomme. 

En uttalelse fra formannen i Norske Melkeprodusenters 
Landsforbund illustrerer dette. Hans Borgen uttalte i 
1973 at: "Både fra sentralt politisk hold, og fra for- 

brukernes side blir det hevdet at vi skal rasjonalisere, 

både den egentlige jordbruksproduksjonen og i foredlingen. 
Det er et bastant krav om rasjonalisering" (BORGEN 1973). 

Denne uttalelsen synes å implisere at landbruksorganisa- 

sjonene oppfatter at "staten" krever "rasjonalisering" 

som motytelse ved jordbruksforhadlingene. 

Landbuksminister Treholt hevder i en uttalelse at 
staten bør ha mer innflytelse i meierisektoren og be- 

grunner dette med at det bevilges store beløp over of- 

fentlige budsjetter til sektoren. Dette understreker 

at det politiske system stiller krav til organisasjonene. 

Men kravene som må stilles til melkesektoren synes å 

være andre enn de Borgen framhevet i uttalelsen ovenfor. 
Treholt synes åmene at staten må ha st¢rre innflytelse 

for å hindre "ensidig r-as j cna Li aer-Lng " (TREHOLT 1974). 

?URRE (1971) har analysert forholdet mellom melke- 

sektoren og astaten", og hevder at organisasjonene har 

to hovedfunksjoner. De skal på den ene siden ivareta 

produsentenes interesser. På den annen side skal de 

gjennomføre statens politikk overfor de samme produsenter. 

Han sier at organisasjonene egentlig e.r "korporative 

statsorgan" (dvs. Økonomiske interesser som er organisert 

i nær kontakt med statsapparatet). Staten har kontroll 

på to plan, nemlig gjennom lovverket (f.eks. Omsetnings- 

loven) og gjennom sin Økonomiske støtte til organisasjonene. 

Selve avhengighetsforholdet til "ikke-r.,,edlemmer" vil bli 

nærmere belyst i neste avsnitt . 
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B. Innflvtelse o åvirknin 

Det foreligger svært mye litteratur på det emne- 

området en kan kalle organisasjonsmessig.makt eller 

innflytelse. En finner imidlertid lite om dette i tradi- 

sjonell samvirketeori. Dette skyldes rimeligvis at ¢ko- 

J nomisk samvirketeori, der sp¢rsmålet om innflytelse ikke 
.1 

er problematisert, har hatt en dominerende plass. 

Dette sp¢rsmålet synes heller ikke å ha vært opp- 

fattet som noe vesentlig problem i de norske samvirke- 
organisasjonene. Dette kan skyldes flere forhold. 

En kan ha oppfattet funksjonene å være 0 n ¢ y t r a l e " ,  og den 

tilpasningen en har, den eneste logisk riktige og faktisk 

mulige. Videre e det mulig at enigheten blant medlem- 

e n e  er svært stor, og at en harmoni- eller likevekts- 

modell derfor er relevant. 

Det er også den muligheten at en rent normativt avviser 

muligheten for interessemotsetning mellom frivillige med- 

lemmer. Endelig kan det være slik at ledelsen intuitivt 

eller bevisst søker å verne hovedfunksjonene ·og den tek- 

nologien som er knyttet til disse ved å hindre at nfor- 

s t y r r e n d e ' '  f o r h o l d  b l i r  d e f i n e r t  i n n  i organisasjonens 

legitime funksjoner (jfr. THOMPSON 1967). 

Når en likevel tar opp sp¢rsmålet her har dette flere 

årsaker. Det synes å være utbredt enighet i nyere orga- 
nisasjonsteori om at innflytelsen i organisasjoner er 

ujevnt fordelt, og fØlger andre linjer enn det enkle 

eier/ansatt forholdet og formelle autoritetsmodeller 

skulle tilsi. 

Videre synes det klart at fordelingen av innflytelse 

ofte har avgj¢rende betydning for en organisasjons til- 

pasning. Det er videre grunn til å anta at fordelingen 

av innflytelse endrer seg over tid, og at den har sammen- 

heng med endringene i krav/støtte-strukturen. 

SpØrsmålt om fordeling av innflytelse har dessuten blitt 

aktualisert i forbindelse med omorganiseringen som skjer 

i flere av samvirkeorganisasjonene. Dette spørsmålet var 

bl.a. emnet på Lanqbrukets Sentralforbunds hØstkonferanse 
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 

skål har relativt liten personlig kontaktjustorre tore- 

tagen blir. Den bristande åverensstammelsen mellom ideal 

och verkelighet ger upphav til tal om funktionr- och 
exper-t v'i Lde'"; 

Diskusjonene om medlemmenes innflytelse har sin bakgrunn 

i landbruksorganisasjonenes endrede struktur (NIELSEN 

1971). Han sier videre at: "Alt for ofte ser man, at 

man i misforstået hensyntagen til medlemerne s¢ger at 

bevare illusjonen om, at det er medlemerne, der direkte 

tager afg¢ralsene". "Det må erkendes, at den enkelte 
andelshavers direkte indflydelse er blevet mindre. På 

den anden side oppveijes dette så rigeligt af, at andels- 

haverne sandsynligvis oppnår en mere effektiv organisa- 
+. " .. i o n ,  . . . . . 

; . -t 
• ; _ t _ .  

Problemet i forbindelse med representantenes (tillitsmen- 

nenes) beslutningssituasjon er tatt opp av LARSEN (1971). 

Han påpeker bl.a. at "såfremt den ansatte leder ikka. får 

alle relavante handlingsrnuligheter frem, kan den valgte 

ledelses beslutningsgrunnlag blive påvirket vesentligt i 

uhe Ldd  g retning. " 

Når det gjelder medlemmenes faktiske (aller f¢lte) 

innflytelse er det gjort noen empiriske unders¢kelser. 

En· mindre norsk unders¢kelse·(HORNSLIEN 1955) og en ameri- 

kansk unders¢kelse (BEAL 1954),tyder på at en relativt stor 

del av medlerl'.rnene mener de har liten eller ingen innfly- 

telse i organisasjonen. I begge disse unders¢kelsena 

svart 40% eller mer av de spurte at de ikke hadde noe å 

si i organisasjonen. 

STUBBSJØEN (1959) mener at årsaken til at den gruppen 

b¢nder han undersøkte var mot å slå sammen to organisasjoner 

var at de fØlte at deres innflytelse ville bli redusert. 

ALMAS (1973) er inne på det samme i sin unders¢kelse av 

meierifusjoner. Han har videre en hypo t e se om at "de mest 

moderne" b¢ndene (innovatørene) har mest innflytelse i 

organisasjonen. Han refererer uttalelser som går ut på 

at b¢ndene har for stor respekt for autoriteten (eksper- 



- 151 - 

tene). B¢ndene sitter med ideer og er misforn¢yde, men 

de sier ikke noe på m¢tene, - de er redde for å "dumme 

seg ut". Mange var også opptatt av at b¢ndene mangler 

ledere. 

GJEDREM (1972) har dr¢ftet spørsmålet om tillitsmennenes 

innflytelse. Han sier at ledelsen i meieriene har st¢tte 

fra et vel utbygd byråkrati, mens tillitsmennene har. så 

mye annet å gj¢re (med virksomheten på gården) at de har 

liten tid til å kontrollere virksomheten i organisasjon- 

n e .  Den ansatte ledelsen· kan dessuten spille på mot- 

setningen i b¢ndenes ¢nsker om på den ene siden å få 

h¢yest mulig utbetalingspris, og på den andre siden Øns- 

ket om levedyktige lokalsamfunn. 

Som referert tidligere hevder flere forfattere at orga- 

nisasjonene er ntvunget" til en bestemt tilpasning. Disse 

synes å implisere at det er visse forhold i organisasjon- 

enes handlingsmilj¢ som påvirker tilpasningen. Det er i 

denne forbindelse nærliggende å tenke på de ¢konomiske, 

sosiale, og teknologiske betingelsene organisasjonene 

arbeider under. Hvis en ikke aksepterer at disse beting- 

elsene skapes av "nØytrale naturkrefter", men er· et resul- 

tat av ulike interessegruppers beslutninger, kan beting- 

elsene oppfattes å være uttrykk for eksterne interesse- 

gruppers innflytelse over organisasjonen. 

Det politisk/administrative delsystemet i samfunnet spil- 

ler her rimeligvis en sentral rolle. 

Når det gjelder samvirkeorganisasjonene i landbruket er 

dette understreket av flere. 

ØYGARD (1969) sier f.eks. at tilpasningen i landbruks- 

organisa·sjonene hovedsakelig bestemmes av politiske be- 

slutninger. ;JQRDLAND (1971) påpeker at innflytelsen går 

begge veier. Han sier at "(landbruksorganisasjonene) har 

gjort seg selv til n¢dvendige redskaper for staten . . .  ".· 

Forfattere som er referert tidligere understreker den ster- 

ke bindingen som eksisterer mellom det politiske system 

("staten") og landbruksorganisasjonene. FURRE (1971) går 

så langt at han sier organisasjonene er nkorporative stats- 
cr-ganer-". 
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BORGEN (1973) understreker det sterke avhengighetsforhol- 

det organisasjonene står i vis å vis staten (Jordbruks- 
a v t a l e n ) .  

Som det går fram av dette, ligger det i den littera- 

turen som direkte omhandler innflytelsessp¢rsmålet i land- 
bruksorganisasjonene, eksplisitt eller implisitt forestil- 

linger om at en rekke delsystemer har innflytelse på orga- 

.nisasjonenes tilpasning. De viktigste av disse synes å 

være den ansatte ledelse, tillitsmenn, de "menige" med- 

lemmene, "markedet" og det politiske system. 

Det er også 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 større statlig innflytelse, skriver 

Bondebladet·på lederplass at veien er kort til at en står 

i en press-situasjon (BONDEBLADET 1974). 

Det er karakteristisk for moderne industrisamfunn at 

ulike profesjoner har politisk innflytelse innen den sektor 

de ut¢ver sin spesielle fagdyktighet (DAHL-JACOBSEN 1964). 
I en unders¢kelse om forskjellen i tilpasning-mellom fiske- 

ri- og landbrukssektoren sier Dahl-Jacobsen at agronomene 

som arbeidet i statlige organer identifiserte seg med sine 

klienter (bØndene), og at denne klient-orienteringen siden 

har æ r t  et karakteristisk trekk ved denne profesjonen. 

San konkluderer med at ekspertstyre er en fare for klient- 

grupper som ikke er bskyttet av eksperter. 

!:ANDEGARD og VOLL ( 1 9 7 1 )  understreker dette. De sier i 

sin konklusjon på en unders¢kelse av fiskeripolitikken bl.a. 

at i konflikten mellom kryssende særinteresser, har de 

fleste tjenestemenn tatt parti, og forsvarer de kapital- 

iteressene som representerer drivkreftene i konsentra- 

sjons- og industrialiseringsprosessen. 

VOLL (1968) sier i en unders¢kelse av forholdet mellom 

tjenestemenn (i adminstriasjonen og landbruksorganisa- 

sjonene) og b¢nder at 1 1 b i l d e t  av tjenestemannen som en 

lojal tjener for alle jordbrukere, viste seg å være en myte". 
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BALDERSHEIM (1973) hevder at profesjonene er et politisk 
styringsproblem. De folkevalgte (tillitsmenn) har rdu- 

sert rolle fordi det er mange saker, informasjonsgrunnlaget 
er komplisert, og p.g.a. ekspertenes profesjonslojalitet. 
Fagkunnskapen bak saksforberedelsene synes å ha en lammende 
effekt på representantene. 
I en undersøkelse av demokratiet i en fagforening sier 
LIPSET et al. (1956) at ledelsen i store organisasjoner 
nær har monopol på innflytelse. Dette skyldas etter deres 
oppfatning tre hovedforhold. For det f¢rste utvikles det 
byråkratiske strukturer med makt konsentrert på toppen. 
For det andre kontrollerer ledelsan kommunikasjonskanalene, 
og for det tredje har ledelsen nestan fullstendig monopol 
på adekvat kunnskap. 
LYSGMRD (1960) hevder at ledelsen har st¢rst makt fordi 
d n s  bidrag til systemet er mer skjebnesvangert, e r  av- 
gj¢rende for organisasjonens fortsatte eksistens og ekspan- 
sjon. :fan påpeker videre "faren" for at det utvikler seg 
slike sosiale bånd mellom tillitsmenn og ledelse at tillits- 
ennene identifiserer seg mer med den forretningsmessige 
ledelsen enn med de de skal representere; Videre er det 
fare for at kontrollen med ledelsen avtar når alt går "bran. 
Denne tendensen er påvist i flere andre undersøkelser, 
bl.a. av GUSTAVSEN (1972) og OLSEN (1970). 
Gustavsen fant i en unders¢kelse av styrers funksjoner 
bl.a. at styrenes styringsgrad, initiativ og deltakelse var 
liten når problemsituasjonen var lite kritisk. Den dag- 
l i g e  ledelses m u l i g h e t e r  for å bygge opp et nettverk av --- , 

kontakter gjØr det mulig for den, helt eller delvis å 
overta styrats oppgaver. Raelt sett har de daglige lederne 

innflytelse over valg av styremedlemmer, og det er rimelig 
å regne med at de Øver innflytelse også over styrenes ut- 
forming av sin rolle. Gustavsen antar at forutsetnings- 
angel fra styrenes side er en viktig grunn til at den d2g- 
lige ledelse overtar styrenes funksjoner. Selv om Gustav- 
sen med dette synes å bruke endel av de samme argumentene 
som GALBRAITH (1967), bruker når han utformer proposisjonen 
om "t e k n o s  t r-uk'rur-ens " o v e r t a k e l s e ,  er G u s t a v s e n  i k k e  v i l l i g  

t i l  ' ' f u l l t  u t a  å g o d t a  G a l b r a i t h ' s  konklusjoner. :1en han 
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sier at lågere styringsgrad for styret betyr økning i 

styringsgraden som tilfaller de ¢vrige systemer, f¢rst 

og fremst det profesjonelle, representert ved den daglige 

ledelse. 

Jet er ikke forztatt unders¢kelser av den innflytlse 

de valgte organer har i norske samvirkeorganisasjoner. 

En undersøkelse av fordelingen av styreeakene som er be- 

handlet har en viss relevans til spørsmålet. Undersøkel- 

sen (LANDBRUKETS SENTRALFORBUHD 1972a) omfatter 75 orga- 

r .Laas j oner-, 

Av det totale antall styresaker som ble behandlet i 1¢pet 

av et år i disse organisasjonene bla 0,7% gruppert under 

emne t " n å  Ls etrt Lng!" ,  og l, 8% under " p l a n l e g g i n g " ,  " s t r u k t u r -  

analyse" m.m. Det er i undersøkelsen bemerket at disse 

områdene har bemerkelsesverdig liten plass. Av de 75 

organisasjonane var det 17 der disse emnene overhodet ikke 

var oppe som spesiell styresak. Unders¢kelsen var et ledd 

i et komitearbeid om informasjon til og opplæring av til- 

litsmenn. Innstillingen konkludere med at informasjons- 

t i l b u d e t  er l i t e  d i f f e r e n s i e r t  og m å l r e t t e t ,  at de t  er b e -  

nov for klarere målrettet v i r k s o m h e t ,  og at det er n¢d·- 

vendig med sterkere innsats, noe som krever ¢kt motivering. 

Medlemmenes formelle innflytelse i samvirkeorganisa- 

sjonane r i  sterk grad basert på representativt demokrati. 

Dette betyr at de fØrst og fremst har innflytelse gjennom 

valg av tillitsmenn. Ved siden av dette har de en viss 

muliget for innflytelse ved behandlingen av de sakene som 

tas opp på årsmøtene. 

Dat er ikke foretatt noen direkte unders¢kelse av medlam- 

menes reelle innflytelse. En d l  undersøkelser gir imid- 

lertid indirekte bidrag til deler av dette sp¢rsmålet. 

Resultatene fra unders¢kelser i flere land synes å tyde 

på at det er positiv sammenheng mellom organisasjonsakti- 

vitet (deltakelse) og utdanning, gårdens st¢rrelse, og 

i n n t e k t s n i v å  (STERN og DORAN 1 9 4 7 ;  1 \ B M A  2-t a l .  1 9 5 6 ;  

DORGELO 1957; JAENSSON 1958; KOLSHUS 1965). Unders¢kelsena 

synes å være mest overensstemmende m.h.t. faktoren ut- 

danning. Utslagene for bruksstørrelse og inntekstnivå 

synes å være mer situasjonsbetinget. 
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Hvis en går ut fra at det er sammenheng mellom deltakelse 
og mulighet for å ¢ve i n n f l y t e l s e ,  tyder disse resultatene 
på at innflytelsen er ulikt fordelt mellom ulike sosiale 
grupper. Interessefellesskap er da en forutstning for 
at a l l e  g ruppenes  interesser s k a l  vær e "r-epr-es e r r ta r - t  " 

Cf.eks. i styrene). 

Teoretisk sett synes samvirkeorganisasjonene å stå 
overfor de sam,e styrings- og innflytelsesproblemene som 
andre organisasjoner. Økende kompleksitet rn¢tes med ¢kt 
spesialisering, profesjonalisering, 0g sterkere formell 
strukturering. Dette f¢rer til omfordeling og konsen- 
trasjon av innflytelse. Økende avhengighet av omgivelsene 
reduserer det antall frihetsgrader organisasjonen har i 
sin tilpasning, noe som i neste omgang reduserer de valgte 
organers styringsgrad. 

Utviklingen synes å medf¢re et nokså ensidig prass på 
medlemmenes innflytelse eller styringsgrad. Det er rime- 
lig å anta at det skjer en overf¢ring av innflytelse fra 

? medlemmene og deres valgte organer til eksperter innen 
organisasjonen, og til det st¢rre system (samfunnssektoren). 
Det er også rimelig å vente at den innflytelse medlems- 
systemet h r ,  er ujevnt fordelt mellom medlemmene, og at 
det ar tendens til Økende konsentrasjon av innflytelse hos 
de som har de beste forutsetningene (tid, kunnskap, og 
formell posisjon) for å kunne delta i bslutningsprosessen. 
Hvis disse antakelsene er riktige, blir sp¢rsmålet om 
hvilke koalisasjoner som dominerer, og deres verdi- 0g 

interesseidentifikasjon kritisk m.h.t. organisasjonenes 
outputsammensetning. 
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C. Situas·onsdefinis·on o til asnin 

Omdanningen av " i n p u t s "  ( k r a v /  s · t ¢ t t e )  t i l  " o u t p u t s  11 

( r e s u l t a t e r )  kan  antas å s k j e  v i a  interne s t r u k t u r e r  og 

prosesser i organisasjonen. En kan her skille mellom 
problemstruktur som består av beslutningstakernes verdi-· 
oppfatninga og situasjonsoppfatninger, og organisasjons- 

struktur som er fordalingen av organisasjonens roller m.h.t. 
initiativ, informsjon, 0sv. 
Det synes imidlertid å være en sammenheng mellcm problem- 
s t r u k t u r  og o r g a n i s a s j o n s s t r u k t u r ,  -.det organisasjons- 
strukturen vil kunne varieres for å tilpasses bestemte 
problemstrukturer. 

Med situasjonsdefinisjon mener jeg den oppfatning en 
deltaker har av organisasjonens situasjon, dvs. hvilke mål 
den har, hvilkan krav/stØttestruktur den står overfor, og 
hvilke ressurser den har. 
Situasjonsdefinisjonen er i sterk utstrekning bestenuende 
for hvilke beslutninger en beslutningstaker fatter. 
Videre vil situasjonsdefinisjonen variere med snkeltindi- 
videnes kunnskaper, og verdi- og interessepreferanser. 
Dette betyr at en organisasjons outputsa-rrunensetning i 
større eller mindre grad vil avhenge av de kunnskapene, 
og verdiene, interessene og preferansene som de individer 
eller grupper med størst innflytelse i organisasjonen h r .  

Ekspertise har mening bare når dan sees i en sosial 
eller politisk sammenheng. Eksperter er trent til å rea- 
lisere visse bestemte verdier, til å se enkelte problemer, 
og neglisjere andre (STRAND 1970). Strånd sier videre at 
ekspertenes utdannelse ikke er verdin¢ytral. De instru- 
mentene, begrepene og prosessene som ekspertene bruker er 
utviklet for å 1¢se bestemta (gruppers) problemer. 
Id(er filtreres i beslutningssystemet, og resultatet av 
filtreringen påvirkes av den type ekspertise som er repre- 
sentert i filtret. 

HANDEGARD og VOLL ( 19 71)  s i e r  at h v a  en g r u p p e .  b e s l u t -  

ninstakere tror om virkeligheten, ofte kan være viktigere 
for valg av handlingsalternativ enn hva de vet om virkelig- 
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h e t e n .  De hevder  at h o v e d s p ¢ r s m å l e t  n å r  de t g j e l d e r  u t -  

fallet av en beslutningsprosess er hva slags forutsetning 

beslutningstakerne m¢ter virkeligheten med. 

Ved situasjonsdefinisjonen virker bl.a. f¢1gende pro- 

sesser: 1ottakalighet for informasjon, klassifisering 

av informasjon som relevant eller ikka ralevant, 0g in- 

formasjonens status (HANDEGARD 1967). De forhold som 
tillegges vakt ved en beslutning (beslutningspremissene) 

blir av SIMON (1957) delt i genererende cg testende. 

Pe genererende gir beslutningen innhold og retning, de 
testende er slike premisser som trekkes inn for å skape 

tilstrekkelig bred enighet om beslutningens politiske 

innhold. 

BORGAN (1969) bruker beslektede begrep når han snakker om 

på dan ene side hensyn som blir definert som data, nå den 

annen side hensyn som blir definert som tilpasningsvari- 

able. "Data" blir her å oppfatte som forhold som opp- 

f a t t e s  g i t t  u t e n f r a .  ' T i l p a s n i n g s v a 1 " i a b l e , .  er f o r h o l d  

som kan endres eller manipuleres gjennom beslutningspro- 

sessen. Borgan bete?ner beslutningen om hva som skal være 

" d a t a "  og hva s o m  s k a l .  være ' ' t i l p a s n i n g s v a r i a b l e H  2'om "va Lg 

av forutsetninger". Han hevder at dette valget alltid 

er subjektivt. 

Muligheten for at ulike interessegrupper kan ha ulike 

situasjonsoppfatninger, ar i liten grad behandlet i litte- 
raturen om norske s a m v i r k e o r g a n i s a s j o n e r .  

GRANDE (1970) kan ha hatt dette i tankene når han sier at 

hvis byråkratiet og teknokratiet er godt nok utbygd kan 

byråkrater og teknokrater fortsetta å "representere" 

organisasjonen både i forhold til dens medlemmer og orn- 
?ivalsen, og få alle til å tro at institusjonen fremdeles 

er en levende, frivillig og demokratisk organisasjon. 

ØYGARD (1969) hevder at de som arbeider i samvirkebedrif- 

tene er naturlige kcalisasjonspartnere for produsenten. 
Øygard gjØr det ikke klart om h n  mener bare arbeiderne, 

eller om han også inkluderer ledelsen og ndre aksperter. 

Ean ar,..rumentarer h e l l e r  i k k e  med h v o r f o r  en s i i k  "ve  l> 

villighet (identifiksjon?) skulle være til stede, annet 
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enn med at de som arbeider i organisasjonen ofte er barn 

av samvirkeb¢nder. BROX (1966) synes også å regne ced 

at ekspertene i organisasjonene identifiserer seg med 

b¢ndene. Men han påpeker at ekspertene må ansettes i en 

slik posisjon at de ikke får innflytlse på politikken. 

Fan s y n e s  h e r  å i m p l i s e r e  at de t  er an f a r e  f o r  at n ·-:!ks- 

pertene" kan ha avvikende oppfatning fra medlemmene om 
organisasjonens tilpasning. 

I forbindelse med diskusjonen om "strukturrasjonaliser- 

ingen" i landbruket heter det i en leder i "Landmands- 

postenn: "De som anklager landbruksorganisasjonene for 

å tvinge fram den såkalte strukturrasjonaliseringen 1 

jordbruket, glemme!' at i den utstrekning gårdsbruk er 

nedlagt, r det skjedd helt frivillig fordi folk ikka lenger 

har funnet det tilstrekkelig som levevei" (NATIONEN 1973). 

:: et -svar til dette sier BERGO (1974b) bl.a. at Nationen 

bØr tenke over hvem den vil tjene - bygdefolket eller 

byråkratene i 01ganisasjonene deres. Ingen kan tjene to 

herrer. Bergo antyder her klart at han mener at "bygde- 

folket" og "yråkratene" har ulike interesser. 

I en innstilling fra en komit nedsatt av styret i Land- 

rukets Sentralforbund for å vurdere organisasjonenes 

personalpolitikk, blir det påpekt at det er viktig at 

samvirketankan gis plass i utviklingen av (ansatte) ledere 

i organisasjonene (LANDBRUKETS SENTRALFORBUND 1972b). 
Konklusjonen er ikke diskutert i innstillingen. Det er 

derfor vanskelig å vurdere hvilken begrunnelse og moti- 

vering som ligger bak. En finner det imidlertid ikke 

urimelig å anta at bl.a. sp¢rsmålet om verdiidentifikasjon 

kan l i g e  bak. 

Flere av de forfatterne som er referert foran, hevder 

at samvirkeorganisasjonene betoner ren¢konomiske forhold 

stadig sterkere, og synes å gå ut fra at dette skyldes 

press "utenfran. Det kan imidlertid være grunn til å 

kople dette sp¢rsmålet også til interesser og verdiopp- 

fatninrer i organisasjonene. Det er f.es. ikke urimelig 

å anta at et ?itt eksternt press i danne retnin faktisk 

kan  " f o r s t e r k e s "  j ennom i n t e r n e  g r u p p e r s  ( f . e k s .  den 

ansatte ledelse) situasjonsdefinisjon. 
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Når de t  g j e l d e r  p r o f e s j o n e r s  " k l i e n t t i l p a s n i n g "  d e r  

DAHL-JACOBSEN (1965) at klientorienteringen til en profe- 

sjon er påvirket av deres fagutdanning og av historiske 

omstendigheter. HANDEGARD og VOLL (1971) synes å være 

av samme oppfatning, og nevner eksplisitt at sosiale, 

geografiske og politiske betingelser er av betydning for 

klientlojalitet. GJEDREM (1972) behandler dette sp¢rsmålet 
spesielt m.h.t. samvirkeorganisasjonenes situasjon. Han 

sier at den administrative ledelsen befinner seg i et helt 

annet sosialt milj¢ enn bØndene. Konsekvensen av denne 

kan bli at ledelsen oppfatter problemene på en helt annen 

måte enn sine klienter, o"g da vil også løsningene bli for- 

skjellige. 

Gjedrem hevder at den utdannelsesmessige bakgrunnen til 

ledelsen i meierisamvirket (meieriingeni¢rene) sannsyn- 

ligvis gir dem en snever virkelighetsoppfatning. En kan 

derfor knapt vente at de skal b l i  1 ' b y g d e s a m f u n n e t s  funk- 

sjonærer".· Han refererer i denne forbindelse bl.a. til 
en uttalelse av en professor ved NLH: "Med solid kunnskap 

i kjemi, fysikk, biologi, økonomi ?g matematiske fag vil 
den fremtidige meieriingeni¢r alltid være på h¢yden med 

utviklingen". 

• - _:1 I en undersøkelse av forholdet mellom b¢nder og tjeneste- 

e n n  sier VOLL (1968) at sivilagronomene var de som i 

hØyeste grad identifiserte seg med de store brukene, SSS- 

kandidatene identifiserte seg i større grad med de mindre 

brukene og herredsagronomene med bare fagskole hadde 

st¢rst identifikasjon med de små bruks problemer. 
OTNES (1973) går et skritt videre når han hevder at det er 

feil å anta at funksjonærene i samvirkeorganisasjonene 
f¢rst og fremst har b¢ndenes velferd som mål. Funksjo- 

nærenes lojalitet går til produksjonen, ikke til produ- 

enten, til teknologi og effektivitet, ikke til velferds- 

kravene. Når det er konflikt mellom velferdskrav og ef- 

fektivitet, da går det ut over det f¢rste . 

Dette reiser spørsmålet om det blant interessentene i 
samvirkeorganisasjonene er så store forskjeller m.h.t. 

kunnskaper og preferanser at de forskjellene dette skaper 

i situasjonsdefinisjonen får merkbart utsla. 
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Det synes i det minste teoretisk rimelig å argumentere 

for at slike forskjeller eksisterer innen samvirkeorganisa- 

sjonene. Det er tre forhold som her s p i l l e r  en avgj¢rende 

rolle. For det første er det vesentlig forskjell mellom 

medlemmene og den ansatte ledelse og tekniske ekspartise 

m.h.t. utdannelse og erfaring. Det er også rimelig å 

anta at den sosiale forskjellen er betydelig. For det 

andre er det betydelig mer kompleksitet og usikkerhet 

m.h.t. nålsettingsstrukturen i denne type organisasjoner 
sammenliknet med tradisjonelle Økonomiske organisasjoner. 

For det tredje er det rimelig å vente at det er en rela- 

tivt sterk grad av heterogenitet innen medlemsgruppen både 

med hensyn til kunnskapsnivå, og verdi- og interesse- 

identifikasjon. 

Sp¢rsmålet om hvilke virkninger ulike interassenters 

situasjonsdefinisjon og innflytelse har på organisasjon- 

enes tilpasning er berørt av flere forfattere. 

GRANDE (1970) påpekar at det er flere forhold som kan gj¢re 

at samvirkeorganisasjonenes tilpasning har sidevirkninger 

som går ut o v r  b¢ndenes interesser. For det fØrste leder 

kravet til Økonomisk effektivitet til at marginale enheter 

avskrives. Videre fører arbeidet for Økt produksjon og 

Økt effektivitet til at ressurser blir overf¢rt fra land- 

truket til den industrielle sektoren. 

Han hevder videra at lederne arbeider fo medlemmenes 

interesser bare så lenge deres personlige behov er t j e n t  

med det, og at de skifte til målene i det st¢rre system 

("samfunnet") straks dette gir høyere potensial for å Øke 

den individuelle status i samfunnet. 

Et annet sted sier han at organisasjoner som er dannet for 

å ivareta vise funksjoner begynner å leve et liv for seg 

s e l v .  ' 'Thus,  many d e c i s i o n s  in coopera . t ive  o r g a n i z a t i o n s  

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". aThe 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 way11 (GRANDE 1961c). 
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Dette er påpekt av flere andre forfattere, bl.a. ABMA 

(1956). Han hevder at samvirkeorganisasjonene har en ten- 

dens til å gå over til "institusjoner" som er uavhengig 

av medlemmenes innvirkning. Det er da et spørsmål om 

organisasjonen kan betraktes som et kooperativ i det hele 

tatt. 

Hvis disse observasjonene er riktige har tilpasningen 

åpenbare konsekvenser for resultatet av organisasjonenes 

virksomhet. Det synes klart at organisasjonene utformes 

og fungerer ut fra et nokså ensidig teknisk/økonomisk 

mål. Tilpasningen impliserer til og med at det ikke f¢rst 

og fremste medlemmenes Økonomiske krav den tar sikte på 

å tilfredsstille, men "organisasjonens" egne mål. 

Dette reiser sp¢rsmålene om hvorfor og hvordan en slik 

utvikling eventuelt kan skje i, formelt sett, demokratiske 

organisasjoner. Er det slik at de økonomiske og tekno- 

logiske krav som stilles til organisasjonen fra det st¢rre 

system er slik at organisasjonen - tvinges til en bestemt 

tilpasning for å overleve, eller er tilpasningen valgt av 

andre grunner? Er det en uunngåelig konflikt mellom krav 

til Økonomisk effektivitet og krav til demokratisk styring 

og kontroll? 

WESSEN (1971) hevder at de krav som stilles til effekti- 

viteten i samvirkeorganisasjonene og kravet om demokrati 

er svært vanskelig å forene. Dette gjelder spesielt i 

store organisasjoner med omfattende og komplisert teknisk 

og Økonomisk virksoet. Begrepet demokrati sees som noe 

verdifullt. "Uttrycket kommer derfor lått att anvåndes 

propagandistisk ... ". 

NIELSEN (1971) sier at en ser i praksis at medlemmene 
Ci samvirkeorganisasjonene) ikke har særlig meget mot å 

avgi direkte innflytelse, bare de er sikre på at beslut- 

ningene blir meddelt dem. Han hevder at mange medlemmer 

forståelig nok har fryktet for at store organisasjoner 

blir for byråkratiske. Dette problamet kan 1¢ses ved at 

informasjonen til medlemmen.e bedres. angel på informa- 

sjon, f.eks. på grunn av at ledelsen "holder tilbake" 

opplysninger, fØrer lett til en ond sirkel som skader 
virksomheten. 



- 162 - 

D. Mulige til asnin skonsekvenser 

En har tidligere argumentert med at en organisasjon er 

avhengig av sine omgivelser i den forstand at den tren- 

ger ressurser som andre delsystemer. 

t.vhengighetsforholdet kan beskrives i form av en krav/ 

st¢ttestruktur. Kav/stØttestrukturen representerer 

ulike, og ofte motstridende krav til organisasjonen. 

En organisasjon har imidlartid en st¢rr eller mindre 

grad av frihet m h.t. hvilke kilder for st¢tte den velger, 

og dermed formen på krav/st¢ttestrukturen. Hvilke valg 

som foretas er i sterk grad avhengig av hvem (hvilke grup- 

per) som har innflytelse på organisasjonens beslutninger. 

Deres kunnskaper  og v e r d i -  og i n t e r e s s e i d e n t i f i k a s j o n  er 

antakelig i sterk grad bestemmende for deres situasjons- 
definisjon, og dermed på de valg som foretas. 

Det synes å være en logisk f¢lge av dette at en bestemt 

tilpasning har bestemte konsekvenser for outputsammenset- 

ningen, cg dermed på interessentenes oppfatning (forvent- 

ning) av organisasjonen. Det er i denne forbindelse to 

forhold som er av vesentlig betydning i dette arbeidet. 

For det f¢rste er det grunn til å se på forholdet mellom 
intenderte og ikke-intenderte Houtput"konsekvenser. For 

dat andre vil graden av stabilitet i den krav/st¢tte- 

strukturen organisasjonen står overfor, være avgj¢rende 

for konsekvensen av en gitt "out put vsemmens e t n d n g  . 

Kravet  t i l  "okonom.i sk e f f e k t i v i t e t ' 1  har v æ r t ,  og er et 

dominerende.  syn ·i det  s y s t e m  de n o r s k e  s a m v i r k e o r g a n i s a -  

sjonene fungerer. Dette gir seg utslag i det en kan kalle 

an politisk "vekstfilosofia. Organisasjonene som arbeider 

i systemet konfronteres med dette i form av de krav de 

møter i markedet (konkurranse) og de krav som stilles f.ks. 

fra det politiske system som betingelse for den støtte det- 

te d e l s y s t e m e t  s ka l, y t e  or_ganisasjonene. ( F . e k s .  i f o r m  

av direkte Økonomisk st¢tte, importen, osv.) Samvirke- 

organisasjonene syr.es på samme måte som andre typer Øko- 

nomiske organisasjoner å ha reagert på denne situasjonen 

ved å tilpasse sin struktur og aktivitet slik at den Øko- 
irniske effektiviteten fremmes. 
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Dette reiser imidlertid sp¢rsmålet om denne tilpasningen, 
når  en t a r  o r g a n i s a s j o n e n e s  t o t a l e  s / i t u a s j o n  i b e t r a k t n i n g ,  

har elle kan få så store (ikke-intenderte) negative 

konsekvenser at tilpasningen i virkeligheten er feiltil- 

pasning. 

Jeg skal her referere endel forfattere som påpeker 

uheldige konsekvenser av organisasjonenes tilpasning. Det 

er imidlertid helt klart at om en kan påpeke vesentlige 

uheldige konsekvenser av tilpasningen, betyr ikke dette 

nødvendigvis at en kan konkludere med at organisasjonen 

totalt sett er feiltilpasset. 

KOLSTAD (1971) hevder at samvirkeorganisasjonenes piori- 

tering av spesialisering og nrasjonaliseringn fØrer til 

svekket oppslutning blant en raskt minkende bondebefolkning. 

F¢lgen av dette er at ondeorganisasjonenes ren¢konomiske 

produktivitetsmålsetting £¢rer til at en bruker virkemid- 

ler som skaper motsetninger i rnedl'emsstokken. • Dette kan 

f¢re til sprengning, eller vanskeliggj¢re tiltak som må 
skje på solidarisk basis. Han hevder videre at det vil 

bli vanskelig å få politisk st¢tte for forskjellsbehand- 

ling, hvis organisasjonene tilpasser seg slik at det er 

vanskelig å finne forskjell i den forretningspraksis de 
fØlger og dat andre organisasjonsformer har. 

ALl1AS C 19 7 3) er inne på det samme når han hevder at de 
kooperative landbruksorganisasjonene tenderer mot en privat- 

1(apitolistisk tilpasning. Han reiser sp¢rsmålet orn ikke 

denne tilpasingen fører til at b¢ndene skader sine poli- 
tiske intersser. Flere av de synspunktene som er re- 
f e r e r t  tidligere (bl.,:i. BERGO 1974b; OTNES 1973; GRANDE 
1970) antydar at organisasjonenes tilpasning Øker kon- 
flikter innen organisasjonene. 

Uttalelser av landbruksminister Treholt (TREHOLT 1974) 

kan tyde på at også det politiske system nå begynner å 

stille sp¢rsrnål ved organisasjonenes tilpasning. 

GRANDE (1961c) hvder at når organisasjonene i dag har 

problemer, e dette som regel ikke p.?,.a. den forret- 
ningsassigs driften, men p.g.a. nglisjering av forholdet 

til medlemmene. 2an refererer på den annen side til sosio- 

logiske unders¢kelser og sier at det er forbausende nært 
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samsvar mallom et stort antall undersøkelser når det gjel- 

der bØndenes forventninger til organisasjonen. Forvent- 

ningene er klart av Økonomisk art, idealistiske motiver 

rangerer svært lågt (GRANDE 1962). Han sier her videre 

at undersøkelser i en rekke land viser at landbrukets 

samvirkeorganisasjoner langt på 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 landbru.1<:s- 
organisasjoner at organisasjonene er i ferd med å bli sosi- 

alt dysfunksjonelle. Med få unntak er det Økende konflikt, 

destruktiv spenning, og klare tendenser til svakhet hos 

ledelsen. Han sier at organisasjonene ikke lenger er 

effektive når det gjelder å identifisere og 1¢se problemer 

i lokalsamfunnet. Årsaken til dette er i f¢lge Bonnan at 

organisasjonene har utviklet en rekke mål som er i kon- 

flikt med hverandre, at de ikke klarer å tilpasse seg 

raskt nok til endringene i omgivelsene, og at de har 

generelle lederproblemer. Ledelsen godtar at organisa- 

sjonena utvikler seg til profesjonaliserte byråkrtier 

viser Økende tendens til stivhet og "dry rot". 

som 

Litteraturgjennomgangen viser at en rekke forfattere er 

opptatt av "u.l-ieldige" konsekvenser av samvirkeorganisa- 

sjonenes tilpasning. De "analysene" som er foretatt er 

imidlertid relativt usystematiske, og konklusjonene synes 

å være pygd mer på generelle iakttakelser enn på syste- 
matiske empirisk unders¢kelser. 

iangelen på teoretisk konsistens og empirisk verifikasjon 

synes å særprege mye av den litteraturen som spesielt om- 
handler tilpasningen i samvirkeorganisasjonene i .landbruket. 

uette gir i seg selv ikke noen grunn til å avvise de pro- 

blestillingene og påstandene som er satt fram. Det synes 

imidlertid å være et behov for å sette dem inn i en videre 
teoretisk ramme, både for å analysere deres "rimelighetu 

og for å få gunnlar for mer systematisk testing. 
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• 
E. Felles interesser o felles aks·on - et 

teoretisk a rooos til landbruksorganisa- 

s·onenes til asnin 

Det er en vanlig antakelse at organisasjone dan- 

nes og eksisterer for å tjene fellesinteressene for 

grupper av mennesker. Med begrepet "gruppe" menes van- 

ligvis et antall individer med felles interesser. 

En observerer imidlertid ofte tilfeller der det 

åpenbart vil være 0 f o r n u f t i g "  med felles aksjon, men 

der slik aksjon ikke kommer istand. Dette kan obser- 
\ 

veres daglig også i organisasjonene i landbruket. Man- 

gel på medlemsoppslutning om fellesaksjoner blir ofte 

karakterisert som "ulojalitet", osv. Dette fenomenet 

er så utbredt, og viktig for organisasjonens tilpas- 

ning at det er grunn til å sØke å gi det en teoretisk 

forklaring. 

En rekke forfattere har behandlet dette spørsmålet, 

bl.a. har Økonomen Mancur Olson i flere arbeider (bl:a. 

i boken "The Logic of Collective Action")l) utviklet 
teorier som antas å forklare fenomenet. 

Forholdet 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 interessa i å heve prisen 

for sine produkter. Men hver enkelt bedrift er samtidig 

interessert i å selge så mye at kostnaden ved å produ- 

sere en ny enhet overskrider pisen en oppnår for en- 

heten. Nå er det slik i denne markedssituasjonen at 

Økt produksjon i en bedrift vil senke prisen. 

Hvis v antar at ettersp¢rselen er urealistisk, vil 

¢kt tilbud fra bransjen ikke bare senke prisen, rnen 

også bransjens totale inntekt. 

4 

l)M. Olson, 1971: The Lorrie of Collective Action. 
Harvard Univ. Press, 1971. 
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Dette skulle være en situasjon der alle ville være 
tjent med å begrense produksjonen. Hvorfor gj¢r de 
så ikke dette? Forklaringene at bedriftene i dette 
tilfellet hver for seg er så små at de kan se bort fra 
den virkningen st¢rre produksjon vil ha på prisen (de 
er prisfaste kvantumstilpassere). 

Selv om det er klart at redusert tilbud ville bringe 
gruppen i en bedre økonomisk situasjon, vil det være 
bediftsØkonomisk (for den enkelte bedrift) feil for 
en enkelt bedrift å redusere sitt tilbud. En slik en- 
kelt bedrift ville da bære hele byrden med å få prisen 
opp, men bare få en liten del av fordelen (tilsvarende 
sin andel av markedet). Det er altså urasjonelt (gitt 
individuell profittmaksimering) å handle "til b!"'ansjens 
beste". 

Dette eksemplet illustrerer et generelt fenomen ved 
spørsmålet om kollektiv aksjon. Det vil f.eks. på lik- 
nende måte fortone seg urasjonelt for en deltaker i en 
stor organissjon å ofre tid og penger for å st¢tte 
organisasjonens arbeid. 
På sarnm måten som det vanligvis er umulig for en stat 
å nleve på" frivillige bidrag, Pr det umulig for store 
organisasjoner å få støtte hvis de ikke disponerer over 
sanksjoner eller spesielle goder de kan tilby til gjen- 
gjeld for støtten. 

Det er en viss forskjell mellom store og små grup- 
per når det gjelder muligheten for kollektiv aksjon. 
Mens store grupper har en tendens til ikke å være i 
stand til kollektiv aksjon i det hele tatt, har små 
grupper en tendens til å skaffe seg kollektive goder, 
men mindre enn det som teoretisk sett er optimalt. 
Ved siden av antallet medlemmer i en gruppe, spiller 
også de enkelte deltakeres størrelse en viss rolle. 
Vi kan stille opp to proposisjoner: 

1. Jo flere medlemmer i en gruppe, jo mer 
suboptimal vil den kollektive tilpasningen 
-1a en t e n d e n s  t i l  å være. 
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2. Jo mindre den st¢rste deltakeren er, jo 

mer suboptimal vil tilpasningen være. 

Dette siste punktet kan det være grunn til å se litt 

nærmere på. Med størrelse 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 å ofre (bidra) for å få godet. 

Hvis en deltaker i en gruppe har svært stor interesse 

av å gå godet, kan hanvære villig til å bidra med hele, 

eller det meste av kostnaden. 

I meget små grupper, der hvert medlem får en stor del 

av det kollektiva godet, vil kollektiv aksjon kunne 

skje ut fra deltakernes egeninteresse. Spesielt vil 

dette være tilfalle hvis en eller noen få av deltakerne 

er mye st¢rre enn de andre. 

Vi har ovenfor påvist likhetstrekk mellom organisa- 

sjonr i en markedssituasjon, og grupper generelt. 

De.t resonnementet s o m  er s k i s s e r t  g j e l d e r  imidlertid 

bare under visse forhold .. Det er klare forskjeller 
mellom felles aksjon fo å påvirke et marked, og fel- 
les aksjoner for å oppnå andre.goder (fordeler). 

I det fØrste tilfellet vil en deltaker ¢nske at antall 

deltakere (konkurr€nter) 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 på å dela kostnadene, jo lågere blir disse for hve 

enkelt deltaker. 

Virkningen av ikke-deltakere er også forskjellig i de 

to situasjonene. I det f¢rste tilfellet vil ikke-del- 

takere dra nytte av en fellesaksjon, men raduserer sam- 

tidig nytten for de som deltar i aksjonen. I det andr 

tilfellet vil ikke-deltakerne å få nytte av aksjonen, 

men reduserer her ikke nytten for deltakerne. 

La oss se på et praktisk eksempel for å illustrere det- 

. t e .  De pro_dusentene s o m  s t å r  t i l s l u t t e t  et s l a k t e r i -  

samvirke vil ved felles aksjon Cf.eks. ved regulerings- 
_lagring) kunne skape en bedre markedssituasjon. Ikke- 
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medlemmer vil også dra nytte av dette, uten å betale 

kostnaden, og ved å øke sin egen produksjon eller til- 

bud Cog dermed redusere nytten for de som betalte). 

For at det i det hele tatt skal være mulig å foreta 
slik fellesaksjon har en i Norge måttet gå til inn- 

- - .  

' ·" ·-• . . . . . .  , 

kreving av bidrag også fra ikke-edlemmer (omsetnings- 

avgift hjeiet i Omsetningsloven). 
De resultatene Norges Bondelag oppnår f.eks. gjennom 

jordbruksforhandlingene kommer også ikke-medlemmer til 

gode. Men her vil ikke dette f¢re til at medlemmene 

får mindre nytte. 

I det f¢rste av disse tilfellene kan vi generelt 

påstå at kollektiv aksjon ikke vil bli gjennomf¢rt med 

mindre det brukes "rr,akt" eller det foreligger påvirk- 

ning utenfra som leder til at store grupper starter fel- 

lesaksjon for å tjene felles interesser. 

Vi kan si det er tre forskjellige faktorer som virker 

til at store grupper ikke har en slik tferd at de tje- 

ner felles interesser: 

l. ,Jo s t ø r r e  g ruppe  og jo mindre a n d e l  av den 

totale nytten av fellesaksjonen som faller på 

den enkelte deltaker, jo mindre interessert vil 

deltakerne være i å delta i fellesaksjonen, og 
jo mindre optimal vil gruppens tilpasning bli. 

2. Jo st¢rre gruppe, jo større er sannsynligheten 

for at ingen enkeltdeltaker får nok nytte til 

at han er villig til å t a  kostnaden med å del- 

ta i aksjonen. 

3. Jo større gruppe, jo større er organisasjons- 

kostnaden, og jo verre er det å få startet fel- 

lesaksjonen. 

Ut fra dette er de t  mange store grupper som eentlig 

b a r e  er "Lat errce " g r u p p e r .  De h a r  l a t e n t  makt e l l e r  

kapasitet til fellesaksjon, men den latente makten kan 

realiseres eller mobiliseres bare hvis det gis spesi- 

l l e  insentiver utenfra (eks. Omsetningsloven). Det 
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er vanlig akseptert at den ansatte ledelse i organisa- 
sjoner (aksjese_lskaper, andelslag, o s v . )  ofte fremmer 

sine egne interesser på bekostning av de andre med- 
lemmenes (aksjeeiere, produsentmedlemmer, osv.) in- 

teresser. D e t t e  r e i s e r .  sp¢rsmål om h v o r f o r ·  "eierne" 

lar dette skje. 

Teorien som er referert ovenfor gir en mulig forklaring 
på dette. Organisasjonens ressurser (f.eks. overskudd) 

-er et fellesgode for medlemmene. P.s.a• t hvert en- 

kelt medlem (f.eks. aksjeeier) som regel har en meget 

liten andel av dette fellesgodet, har han ikke noe 

insentiv til å arbeide for gruppeinteresser (aksje- 

aierenes fellesinteresser). 

Vi har hittii. bare betraktet Økonomiske fordeler 

ved felles aksjon. Det er klart at ikke-økonomiske 

mot iver  kan l i g g e  bak Ønsket om ·felles aksjon. Dei- 

takerne_ i en felles aksjon. kan s¢ke å realisere sosi- 
ale og psykologiske mål. . 

Det er helt klart at faktorer som sosialt press og 

personlig status kan virke til at enkeltindivider fin- 

ner det formålstjenlig å -delta i felles aksjon. Jeg 

tror det er rimelig å anta at den fellesaksjonen vi 

ser i samvirkeorganisasjonene ilandbruket delvis er 

gjort mulig gjennom sosialt press (Bondelaget opp- 

fordrer sine medlemmer til å stØtte samvirkeorganisa- 

sjonene). Dette styrker den teorien som er framstilt 

ovenfor. Sosial status og aksept er nemig ikke et 

felles gode, det er et individuelt gode. Det er net- 

topp slike individuelle goder en må spille på fo å 

få mobilisert latente grupper til aksjon. 

Nå kan det innvendes at enkelte individer i ren 

"uegennyttig" interesse for å hjelpe andre, er villig 

til å bære noe av kostnadene ved felles ksjon. Dette 

virker imidlertid urimelig. Følgende eksempel kan 

illustrere dette. En bonde som setter andre bØnders 

interesser over sine egne, vil ikke n¢dvendigvis redu- 

sere sin egen produksjon for å heve prisen. Han vet 

t hans ''offer" ikke vil påvirke p r i s e n .  Evorfor skul- 
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le han da "ofre" (påf¢re seg selv en kostnad), når han 

vet at det ikke har noen virkning. En slik handling 

vil være ulogisk, cg ikke rasjonell. 
Denne teorien underbygges av en rekke observasjoner vi 

gjØr i det daglige liv. Vi fors¢ker å slippe unna med 

så lite skatt som mulig, gelv om vi st¢tter de felles- 

tiltak skattepengene skal brukes til. Arbeiderne kan 
være enige i at fagforeningen er nyttig, men unngår å 
m¢te i fagforeningens m¢ter. B¢nder kan vite at det 

vil tjene alle b¢ndene at det blir produsert mindre, 

men Øker likevel selv produksjonen. Den "rasjonali- 

tetsmodellen" vi alle anvender er at vi vil at alle 

skal delta (bidra), men vi s¢ker selv å unngå å måtte 

y t e  noe .  Vi Ønsker å være ' ' f r e e  r i d e r s " .  D e t t e  har  

lite med moral å gj¢re. Det er logisk og rasjonelt 

sett fra enkeltindividets side. 

Felles aksjon gjennom små grupper er logisk fordi 
deltakerne her får en relativt stor del av nytten, og 
fordi de ser konsekvensen av egen atferd. Store grup- 
pe derimot, vil forbli latente inntil spesielle insen- 

• i 

 
tiver aktiviserer dem. 
Hvis en analyserer store organisasjoner vil en som 

regel finne at de ved siden av å arbeide f.eks. for 

medlemmenes felles ¢konomiske interesser, også har 
andre formål. Fellesgodet er et biprodukt av organi- 
sasjoner som har kapasitet til å mobilisere store 
(latente) grupper ved hjelp av andre midler (insentiver). 
Disse midlene er: 

1. Autoritet og kapasitet til å "tvinge" medlemmene 

2. Spesielle goder som tilbys enkeltindividene i 
gruppen. 

Vi kan altså si at enkeltindividet bidrar til kollektiv 
aksjon hvis: 

1. Det tvinges til å bidra (f.eks. tvungent med- 
lemskap) 

2. Det oppnår personlige (ikke-kollektive) goder 
ved å være medlem (bidrar). 
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Detta reiser sp¢rsmålet om hva som gjør at de store 
Økonomiske organisasjonene i landbruket kan eksistere . 
Det er rimeligvis flere årsaker. Ut fra den teorien 

som er pesentert her, er fØlgende mulig: 

l. B¢ndene har ikke alternativ (det finnes ikke 
andre muligheter for å få solgt f.eks. melka). 

2. Det gis spesielle (personlige) goder som f.eks. 

konsulenthjelp (helt eller delvis betalt av 
"Statenn). 

3. Gruppepress (f.eks. gjennom Bondelaget). 

4. tiedlemmene f Ø l e r  t i l h Ø r i g h e t  med små. grupper 

(organisasjonenes lokale avdelinger). 
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