l Organisationsteorien 1 stgbeskeen

Af TorBEN AGERSNAP")

Tilrettelzegning og ledelse af arbejdet i en erhvervsvirksomhed eller
offentlig institution har i en rreekke vaeret opfattet som en kunst, der
kun kunne praktiseres af personer, der ved fedslen var blevet udsty-
ret dertil. Denne opfattelse er stadig vidt udbredt i erhvervslederkredse.
Men i de senere ir har studiet af virksomhedernes organisation vundet
stadig storre udbredelse og forstdelse. Flere forhold har vzret med-
virkende hertil, man kan bl. a. nzvne to:

I virksomhederne har man erfaret, at folk med en uddannelse 1 orga-
nisationsteori og virksomhedsledelse har kunnet yde en indsats, der kun
i sjzldnere tilfzlde kunne ventes af medarbejdere uden teoretisk ud-
dannelse, selv med en omfattende praktisk erfaring. Formentlig har det
her vaeret af betydning, at forholdene sivel udenfor virksomheden som
i virksomheden har veret under sd hastig @ndring, at erfaringer fra
tidligere &r ikke har veret tilstraekkeligt relevante for de aktuelle be-
slutninger.

Ved undervisnings- og forskningsinstitutionerne har man pa den anden
side arbejdet systematisk pd at udbygge undervisningen af kommende
medarbejdere i virksomhederne og samtidig at udvikle teorien om virk-
somhedernes organisation pd en sidan mide, at den samtidig er blevet
mere sammenhangende og bedre underbygget af undersegelser i praksis.
I det folgende skal man kort omtale denne udvikling.

Her md man dog straks komme med den reservation, at der pd nu-
vzrende tidspunkt ikke eksisterer een sammenfattende organisations-
teori.

*) Lektor, cand. oecon., leder al specialstudiet i organisation ved Handelshejskolen i
Kebenhavn.
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Der forekommer mange bidrag til en siddan teori. Disse forskellige
forseg har vidt forskelligt fagligt udgangspunkt og er for talrige til, at
alle kan omtales her. Men det er hensigten i det folgende at omtale
nogle vasentlige bidrag til en organisationsteori.

Man har ved omtalen af de forskellige fagretningers bidrag sarligt
fremhmvet enkelte personers arbejder. Der kan derfor vare grund til
indledningsvis at understrege, at de nazvnte personers arbejder ma be-
tragtes som typiske eksempler og ikke som en udtemmende beskrivelse.
Samtidigt skal det omtales, at man for hver retnings vedkommende har
fremhavet serligt karakteristiske studieomrdder. En narmere gransk-
ning af de kilder, der henvises til i noterne vil vise, at de fleste for-
fattere, der her er medtaget, har veeret inde pé et flertal af organisa-
tionsteoriens problemer, men der er visse problemer, som hver enkelt
fagretning szrligt har interesseret sig for, og det er disse, der her er
trukket frem. Det bor endvidere nzevnes, at man ikke har fundet anled-
ning til at g& naermere ind pad den klassiske ekonomiske teoris antagelser
vedrerende virksomhedernes organisation.

Det er i forvejen kendt, at den klassiske skonomiske teori ikke explicit
behandler virksomhedernes interne organisation. Man forudsatter, at
sivel ,foretageren” som de ansatte og konkurrenterne handler ,objek-
tivt“ rationelt. Hver person stir overfor valg mellem flere alternativer,
han har et fuldsteendigt kendskab, sével til handlingsalternativerne som
til konsekvenserne af disse handlinger, og han kan redegere for sin vur-
dering (nytte) af de forskellige konsekvenser. Hver enkelt persons valg
bestdr da i at maksimere denne nytte pd kort eller lang sigt, og firmaet
vil da hurtigt finde en ligevagtstilstand under forudsatning af ufor-
andrede ydre forhold.

Den gkonomiske teori om erhvervsvirksomhedernes interne forhold kan
karakteriseres som et logisk sammenhangende system pd hejt abstrak-
tionsniveau. Den diametrale modsztning hertil finder man i fremstil-
linger vedrerende praktisk virksomhedsledelse.

Praktisk virksomhedsledelse.

Den sterste del af organisationslitteraturen regnet i sidetal og ud-
bredelse kan karakteriseres ved titlen pd Peter F. Druckers bog: The
practise of management (22). Det er ofte den lettest laeste litteratur, og
der er ikke tvivl om, at mange virksomhedsledere har og vil kunne hente
inspiration ved denne lzsning.

Grundlaget for de fleste arbejder indenfor den praktiske virksom-
hedsledelse er som oftest forfatternes egne erfaringer som ledere af

g*
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virksomheder, militzere enheder o. lign. eller som konsulenter i virk-
somhedsledelse. Der er i reglen ikke tale om, at man har praciseret,
under hvilke betingelser og udfra hvilke antagelser man har indvundet
de forskellige erfaringer. Det er derfor vanskeligt at anvende dette
materiale til efterprevning af en mere udviklet teori. Men i de tilfalde,
hvor forfatteren har vaeret omhyggelig 1 sd henseende, kan der her ogsa
i teoretisk henseende vare et vardifuldt materiale.

De teoretiske forseg pd generaliseringer, som disse forfattere har
bidraget med, er ofte uden storre interesse. P4 den ene side finder
man her generaliseringer, som kun kan holde under meget begransede
forudseetninger, men disse er ikke praciseret. P4 den anden side finder
man generaliseringer, ,principper”, der ved en naErmere anlyse viser
sig at vaere tautologier og folgelig uden vejledende indhold. Et aktuelt
eksempel ses i idéskriftet Gkonomisk Virksomhedsledelse™). Her nzevnes
som et princip af ,uvurderlig vardi ved lesningen af de problemer,
arbejdet som topleder har stillet mig overfor”: Valgets princip: ,To
fundamentale betingelser for succes er rigtigt valg af produkt og rig-
tigt valg af medarbejdere”, eller med andre ord: forudsetningen for
succes er succesfyldte handlinger.

En bersmt repracsentant for denne retning er Henri Fayol, der i en
arreekke var direkter for en betydelig industri- og minevirksomhed i
Frankrig. Hans hovedvark (24) er af mange betragtet som organisations-
teoriens klassiske vaerk, og i AMA’s publikationer citeres han som organi-
sationsteoriens Francis Bacon (40). Han har samlet sine erfaringer i
fjorten principper, der dog ved narmere analyse viser sig at veare af-
snitsoverskrifter for en rackke mere eller mindre interessante kommen-
tarer. Nogle har en ren definitorisk karakter, som f. eks. ,Autoritet om-

Tabel 1: Behov for indsigt i ledelsesproblemer samt i tebniske og okonomiske problemer
hos ledelsen i virksomheder af forskellig storrelse iflg. Fayel (24).

Virksomheds- Teknisk Pkonomisk Total

ledelse viden viden 1%

Een-mands-virksomhed 15 40 45 100
Lille wirksomhed 25 30 45 100
Mellemstor virksomhed a0 25 45 100
Stor virksomhed 40 15 45 100
Meget stor virksomhed 50 10 40 100

*} oktober 19G1.
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fatter retten til at give ordrer og magten til at sikre dem adlydt®. Andre
har mere erfaringens prag som f. eks. ,Den bedste sikkerhed mod auto-
ritetsmisbrug og svaghed hos hejerestiende ledere opnéds ved personlig
uvafhzngighed og en hej moralsk standard hos disse ledere®.

Nir Fayol er blevet si kendt, heenger det bl. andet sammen med, at
hans arbejder er sammenfattet og viderefert af en rakke forfattere,
hvorimellem man szrligt mi fremhave lederen af Institute for Public
Administration Luther Gulick i New York og lederen af International
Management Institute i Geneve, L. Urwick (28). I forkortet form skal
man her omtale nogle typiske eksempler pd deres principper for god
virksomhedsledelse.

1. Administrativ effektivitet fremmes ved at minimere aniallet af
underordnede for hver leder.

2. Administrativ effektivitet fremmes ved at minimere antallet af
ledelsestrin fra organisationens centrum til dens periferi.

8. Administrativ effektivitet fremmes ved specialisering af arbejdet.

4, Administrativ effektivitet fremmes med, at hver underordnet kun
har en overordnet.

Det fremgér umiddelbart, at disse administrative principper har sam-
me vejledende kvalitet som danske ordsprog. De kan ordnes parvis,
sdledes at det ene ordsprog modsiger det andet. Disse principformule-
ringers betydning for organisationsteorien bestdr derfor i hejere grad
i, at man har givet navn til en raekke administrative forhold og proble-
mer end i systematisk analyse af disse forhold.

Et enkelt organisatorisk problem, ofte kaldet grundlaget for organisa-
tionsplanens opbygning, er blevet seerlig udferligt behandlet inden-
for denne litteratur. Det drejer sig om problemet med gruppering eller
samling af arbejdsoperationer i1 arbejder og arbejder i stillinger og
stillinger i afdelinger o.s.v. Det skal omtales her, da man derved til-
lige far et indtryk af, hvordan disse forfattere ser pd virksomhedens per-
sonel (37).

Ved analysen af dette problem gér man gerne ud fra, at den forste
opgave bestdr i at fastsld, hvilke arbejdsoperationer er naedvendige for
gennemforelse af en bestemt produktion eller opgave. Man forudsatter
her i reglen, at mange aktiviteters udformning og forckomst vil vare
uafhzngige af forhold udenfor virksomheden. Inden for denne begrans-
ning seger man nu at finde den fordeling af arbejdet, der giver det
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Figur 1: Exempler pd organisationsplaner, der er opbygpet efter forshellige ,organise-
tHonsprincipper”. a) Funktionsorganisation anbefalet of bl.a. Taylor (49), b) lang,
¢) bred organisationsplan, begge frarddet i Ghonomisk Uirksomhedsledelse 1957 no. 5.
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minimale antal problemer og arbejdstimer. Denne opgave rejser en
rekke problemer, fordi de forskellige arbejdsoperationer ikke frit kan
sammenlazgges til stillinger. Det gealder derfor om at addere arbejds-
operationer, der er ,komplementerende®, d.v.s. operationer, der ikke
alle kreever ny maskinopstilling eller ny indlzring. Hvordan man skal
afgere, om arbejdsoperationer er komplementerende, giver teorien ingen
vejledning til, her md man forsege sig frem i praksis.

Ved tilrettelegningen af antallet af stillinger m3 man dertil tage hen-
syn til nedvendigheden af at koordinere de forskellige stillinger. Jo mere
afhengige de enkelte stillinger er af hinanden, desto sterre er koordi-
nationsbehovet. Men for at kunne afveje specialiseringshensynet over-
for koordineringshensynet mi man kunne sammenligne ,omkostninger-
ne“. Dertil kraeves imidlertid en rzkke systematiske, sammenlignelige
undersogelser af forskellige organisationsformer i praksis. Men sidanne
finder man ikke i denne litteratur. Der henvises til forseg i praksis.

Néar antallet af stillinger sdledes er ,fastlagt®, gelder det at finde
de personer, der kan udfere de operationer, som omfattes af de enkelte
stillinger i overensstemmelse med fastlagte instruktioner. Der er hertil
udviklet en razkke metoder, hvor man seger at beskrive personers evne
i de samme kategorier, som man beskriver stillinger. Den grundlig-
gende personmodel er séledes af meget teknisk natur.

Uidenskabelig driftsledelse.

Ved siden af litteraturen om ,praktisk virksomhedsledelse® indtager
boagerne om scientific management en betydelig plads. Karakteristisk
for disse arbejder er ensket om at indfere naturvidenskabelige analyse-
metoder i studiet af organisationsproblemer.

De betydeligste reprasentanter for denne retning er en gruppe ame-
rikanske ingenisrer med Frederic T). Taylor som den idémaessige leder
(40, 49). Taylor startede sit arbejde som varkferer i Midvale Steel
Company i Philadelphia i 1882 og blev senere hen ansat ved Bethlehem
Steel Company. Fra denne tid stammer hans beremte forseg md last-
ning af rdjern. Forseget blev planlagt omhyggeligt gennem lengere
tid. I fabrikens gird arbejdede 75 mand med at laste jernbanevogne
med rdjern. Det daglige udbytte var 12 tons. Taylor og hans mend gik
rundt og gennemfarte meget omhyggelige tidsstudier pd dette arbejde.
Den samlede arbejdsoperation blev oplest i 5 elementoperationer:
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samle rijernet op fra jorden

bringe det hen til slidsken
ga op ad slidsken med det og ind i vognen

Bop oo

kaste det eller stable det i vognen
e. gi tilbage til udgangspunktet.

Der blev taget tider pd hver enkelt elementoperation, og bagefter
blev materialet analyseret, og man segte at fjerne overfladige bevagel-
ser og provede at finde frem til en made, hvorpd arbejdet kunne ud-
feres mere rationelt. Taylor fik nu virksomhedens ledelses tilladelse
til at gennemfore sit forseg. Fra ledelsens side anslog man, at han mulig-
vis kunne sxztte den daglige preastation op fra 12% til 25 tons, men
Taylor selv var mere ambitiss. Han udvalgte til sit forseg en dygtig
arbejder, instruerede ham meget omhyggeligt, sdvel om hver enkelt
arbejdsoperation som om hvilepauser, og ved dagens afslutning havde
denne arbejder presteret 4732 tons rdjern biret fra girdspladsen op i
jernbanevognen. Hans daglige len steg samtidig med 60 pct. Senere
hen blev de ovrige arbejdere ved dette arbejde instrueret pd samme
mide, og selv om de ikke ndede 47% tons i daglig preestation, s lyk-
kedes det dog Taylor at opnd, at 140 arbejdere kunne udfere det samme
arbejde som tidligere 500 arbejdere havde praesteret. De arbejdere, der
ikke blev arbejdslase, tjente 60 pct. mere, og firmaet sparede ca. 75.000 $
om daret.

Eksemplet er karakteristisk for de opgaver, man har interesseret sig
for blandt disse forfattere. De angdr i reglen arbejdsoperationer, der er
udpraget repetitive, og som ikke kraever sterre tenkearbejde. Man in-
teresserer sig nasten udelukkende for den iagttagelige adferd og stetter
sig til en meget enkel opfattese af de bagved liggende processer, der be-
tinger personernes adfard.

Menneskets optimale arbejdsindsats kan bestemmes ved naturviden-
skabeligt studium, pd samme méde som man studerer lokale-planer, ma-
skiner, materialer og formularer. Man méiler personernes kapacitet ved
at studere deres arbejdshastiched og udholdenhed under forskellige
arbejdsbetingelser. P3 dette grundlag indrettes arbejdspladsen og fast-
lzgges den fremtidige arbejdsmetode. Spergsmilet om, hvordan man
motiverer arbejderen til at felge instruktionen, behandles blot som et
spergsmdl om at finde det rette akkord- eller lensystem. De fremher-
skende synspunkter er her i overensstemmelse med ekonomernes op-



305

fattelse af ,the economic man® og kan felgelig forklare lige s lidt
af den faktiske adfzrd i virksomhederne.

THERBLIGS
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Figur 2: Elementerbevegelser ved manuelt arbejde iflg. Gilbreth. (38).

Frank Bunker Gilbreths indsats m3 fremhaves (47). Han ndede til
det resultat ved talrige studier af manuelle arbejdsoperationer, at alle
bevaegelser kan sammensattes af 18 elementerbevaegelser — therbligs.
Ved anvendelsen af disse skulle det vare unedvendigt at foretage malin-
ger direkte pd stedet, hvis man blot omhyggeligt analyserede arbejdet i
elementerbevegelser og derefter udregnede de samlede ,syntetiske®
tider. Gilbreths antagelse om elementeerbevagelsers additivitet har imid-
lertid ikke vist sig at veere korrekt. Men forskellige varianter af hans
system har vundet vid udbredelse og forekommer stadig i litteratu-
ren (38).
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Der er for mig ikke tvivl om, at scientific management forfatternes
enkle opfattelse af de personer, der udger en organisation, har medfert
ikke blot teoretiske, men ogsd talrige praktiske fejltagelser. Og det er
ikke uden betankelighed, at man nu ser, at man indenfor arbejder-
bevagelsen er begyndt at akceptere disse opfattelser, der hidtil kun har
veeret dominerende hos driftsingenierer.

Ved siden af de ovenfor omtalte problemer har disse forfattere arbej-
det med udvikling af en rackke apparater og teknikker til stette for plan-
leegnings-, analyse-, meddelelses- og kontrolarbejdet 1 virksomhederne.
Der er pa dette omrdde udfert et betydeligt og veerdifuldt praktisk ar-
bejde, men der har hidtil ikke veret tale om nogen sterre teoretisk
indsats. I de senere ir er der imidlertid, blandt andet i forbindelse
med kontorautomations-problemerne, udviklet en razkke teoretiske mo-
deller, som allerede har og som utvivlsomt i hejere grad vil fi betyd-
ning for organisationsteoriens udvikling (19).

Personalepsykologi.

Omtrent samtidigt med scientific management litteraturens opstien
begyndte en rakke psykologer at anvende deres viden og metode til
stotte for virksomhedernes ledelse. Det har her sikkert vaeret af betyd-
ning, at James Watson pd samme tid udviklede sin behavioristiske psy-
kologi (32).

Det er vanskeligt at pege pd enkeltpersoners indsats indenfor per-
sonalepsykologiens udvikling, fordi denne i sd haj grad har veret be-
tinget af den generelle psykologis udvikling, jfr. fx. (50, 56).

Indenfor personalepsykologien kan man skelne mellem to retninger.
Den forste tager sit udgangspunkt i den differentielle psykologi og in-
teresserer sig sarligt for anvendelsen af psykologiske prever ved ud-
vaelgelse og bedemmelse af personale. Den anden retning har sarligt
koncentreret sig om arbejdspladsens indretning og tilpasning til perso-
nalet. I et vist omfang kan man sige, at de to retninger har modsatte
interesser. Hvis det fx. lykkes at indrette en arbejdsplads, siledes at
den passer til et meget stort antal personer, behever man ikke af den
grund at ofre tid pd udvealgelsen. Og omvendt vil en effektiv personale-
udvazlgelse betyde, at man kan legge mindre veagt pad arbejdspladsens
indretning, hvis da ikke fx. beskaftigelsessituationen eller indkaldelser
til militzeret bevirker, at man ikke kan f& kvalificerede ansegere.

Indenfor forskningen har man hidtil sazrligt interesseret sig for de
forskellige udvalgs-procedurers sikkerhed (milefejl) og gyldighed. Sik-
kerhedsproblemet er relativt simpelt, og der er siden tyverne ikke sket
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vasentlige metodiske fremskridt. Derimod er man i de senere ar be-
gyndt nermere at analysere udvalgelsens betydning for personalets se-
nere indsats og dermed for organisationens effektivitet. Brown og Ghiselli
har i denne forbindelse for eksempel pavist, at organisationens ,produk-
tivitetsgevinst“ ved at anvende personale, der er udvalgt pd grundlag
af psykologiske praver i stedet for almindeligt sken, i de fleste tilfzlde
vil ligge pa ca. 3 pct., et beskedent resultat (15).

Personalepsykologerne har desuden studeret betydningen af forskel-
lige treeningsprogrammer for personalets effektivitet. De foreliggende
undersegelsesresultater synes heller ikke her at give anledning til stor
optimisme., Men derimod synes de nyeste studier over anvendelsen af
psykologiske prever til bedemmelse af personalets egnethed for oplaering
at give give mere lovende resultater (23).

Men selv om man siledes hidtil kun har niet beskedne, men dog ikke
uvasentlige, praktiske resultater gennem personalepsykologernes ind-
sats, er der ikke tvivl om, at personalepsykologiens udvikling har veret
af betydning for organisationsteorien. Man har blandt andet herigen-
nem fdet metoder til en pracisering af beskrivelsen af organisationens
personale, sivel ledere som medarbejdere. Denne beskrivelse kan om-
fitte sdvel personernes fardigheder, evner og indstillinger som deres
dominerende personlighedstrak.

Den del af personalepsykologerne, der har arbejdet med arbejdsplad-
sens indretning, har tilsyneladende ndet sterre praktiske men fzrre teo-
retiske interessante resultater. Det skal dog nazvnes, at det blandt andet
er fra denne side, at man har sat spergsmdlstegn ved det teoretiske
grundlag for de feromtalte arbejds- og bevagelsesstudier (1).

I stedet for at gd narmere ind pi disse problemer har man valgt at
omtale to af de experimenter, der blev ivaerksat i tyverne ved Western
Electrics fabriker i Chicago. Man havde her et starkt udviklet system
af velfeerdsforanstaltninger og onskede at undersege, pd hvilken méide
belysning og hvilepauser m. m. svede indflydelse p& arbejdernes effek-
tivitet. Undersagelsesmetoderne lignede meget de metoder, man an-
vendte inden for scientific management-folkenes kreds. Man forsegte at
eksperimentere med de forskellige faktorer, som man mente svede ind-
flydelse pa arbejdseffektiviteten, og det er vard at nazvne, at de in-
teressanteste resultater fremkom ved, at eksperimenterne mislykkedes
(39, 42, 54).

Det forste forseg, der blev gennemfert i 1924, gik ud pd at undersoge
betydningen af belysningen. Man udvalgte et forsegslokale, hvor man
ville variere belysningen, og fandt et tilsvarende lokale, hvor belysnin-
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gen skulle vare uzndret til kontrol af virkningerne. Det viste sig nu,
at produktionen steg i forsegslokalet, nir man satte belysningen op, men
den steg lige s& meget 1 kontrollokalet. Derefter provede man at redu-
cere belysningen i forsegsrummet og stadig holde belysningen konstant
i kontrollokalet. Resultatet var det uventede, at produktionen steg en
lille smule i begge lokaler. Ferst da belysningen 1 forsegslokalet blev
reduceret ganske veasentligt, begyndte arbejderne at klage over, at det
var vanskeligt at se til at gennemfere produktionen. Men selv om belys-
ningen sdledes ikke kan siges at vare uden betydning for arbejdets
gennemferelse, var det dog tydeligt, at der mditte have veeret andre
forhold, der havde gjort sig geldende i vasentligt omfang.

I et andet forseg ville man undersege betydningen af variationer i
arbejdstiden og hvilepausers betydning. Det blev gennemfert af Elton
Mayo og hans stab fra Harvard pa samme fabrik i drene 1927-32. Man
udvalgte til dette forseg en gruppe pa fem arbejdersker, der blev orien-
teret om forseget og fik et arbejdslokale for sig selv. De vigtigste data
for de forste 13 forsegsperioder fremgir af tabel 2.

Man ser her, at @ndringerne i de fysiske arbejdsbetingelser kun i
begranset omfang har svet indflydelse pd den gennemsnitlige produk-
tion pr. arbejder pr. uge. Arbejdsbetingelserne er ens i periode 7 og 10,
men produktionen er sterst 1 periode 10. I de fleste forsagsperioder kom-
penseres en forkortelse af arbejdstiden med en foregelse af arbejds-

Tabel 2: De vigtigste data for relemonteringesgruppen pd Hawlhorne i de forste 12
farsagsperioder april 1927 — november I1928. (54).

Forsogs- | Arbejds-| Produk-
periodens timer | tion pr. Arbejdshetingelser
no.| lengde | Pr- uge arb.fuge
1| 2 uger| 48,00 2.000 arbejde i saedvanlig fabrikshal
2 5 = 43,00 2,300 arbejde flyttet til forsegsrum
5 8 - 48,00 2.400 allenning endret til gruppeakkord
4 5 - 47,05 2.400 to 5 min. pauser indflores
51 4 - 46,10 2.500 pauserne forlenges til 10 min.
6| 4 - 45,15 2.500 pauserne ®ndres til 6X5 min.
7111 = 45,40 2,400 15 min. for og 10 min. pause efter middag
8| 7 - 43,10 2.600 pauser som i 7, men arbejdstid slutter kl. 16,30
9 4 = 40,40 2.600 pauser som i 7, men arbejdstid slutter kl. 16
10 | 12 - 45,40 2.700 alt som i 7, kontrolperiode
1] 9 - 41,10 2.500 pauser som i 7, men fri lordag
12112 - 48,00 2.900 alt som i 2, kontrolperiode




Figur 4: En organiseret gruppe ifle. Mayo. (39).

takten, slledes at den gennemsnitlige ugeproduktion ikke er mindre.
Mest sldende er dog sikkert en sammenligning mellem perioderne 3 og
12; her er arbejdsbetingelserne helt de samme, men produktionen er
vaesentlig sterre i den sidste periode, selv om der i mellemtiden har
vaeret betydelige arbejdstidsforkortelser.

Ogsd her fandt man, at @ndringerne i de fysiske arbejdshetingelser
kun i meget begraenset omfang svede indflydelse pad produktionen inden
for arbejdsgruppen. Der métte vaere andre forhold, der var af storre
betydning. Strengt taget fortzller eksperimenternes resultat ikke noget
om disse forhold, men senere undersegelser har vist, at man ved at
anbringe denne arbejdsgruppe i dens egen lille verden og ved ofte at
sporge den til rids havde frembragt en psykologisk forandring hos med-
lemmerne og givet dem en ny felelse af deres stilling og vaerdi. Det af-
gorende var, at pigerne falte, at de betod noget. De havde fundet et
arbejde, hvis formal de kunne se klart. Derfor udferte de deres arbejde
hurtigere og bedre end for eksperimentets begyndelse.

Miller og Form resumerer resultaterne af Mayos og medarbejdernes
undersegelser i folgende otte punkter (41):

1) Arbejde er et gruppef@enomen.

2) Det voksne menneskes sociale verden er i forste razkke samlet om
erhvervsarbejdet.
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8) Behovet for anerkendelse, sikkerhed og felelsen af at here til en
gruppe er mere vigtigt end de fysiske betingelser, som man arbejder
under med henblik pd at bestemme en arbejders indstilling til virk-
somheden og produktiviteten 1 hans arbejde.

4) En medarbejders klage over faktiske forhold kan vare udtryk for
en forringelse af hans specielle status indenfor virksomheden.

5) Arbejderen er et menneske, hvis indstillinger og effektivitet er be-
stemt af sociale krav, der kommer sdvel fra virksomheden som fra for-
hold udenfor virksomheden.

6) Uformelle grupper indenfor virksomheden udever en staerk social
kontrol over det arbejde, der udferes og over den enkelte arbejders
indstilling.

7) Sterre sociale @ndringer i samfundet kan @ndre den sociale orga-
nisation indenfor en virksomhed eller indenfor en hel branche.

8) Samarbejde indenfor en arbejdsgruppe opstir normalt ikke af sig
selv, det md planlaxgges og udvikles. Hvis der opnis samarbejde, vil
arbejdsrelationerne indenfor en virksomhed ni en sddan styrke, at det
vil kunne modstd edeleggende virkninger udefra.

Hawthorne-undersogelserne er senere blevet kritiseret for (12):

a) Man har undersegt virksomheden uden at tage hensyn til dens
sociale baggrund.

b) Undersegelserne er pdvirket af arbejdsgiver-synspunkter, man un-
dervurderer den formelle organisations betydning for gennemfarelsen af
virksomhedens produktionsprogram.

Hertil ma man indremme, bide for denne undersegelses og for en
del andre undersegelsers vedkommende, at de tager for lidt hensyn til
de skonomiske og sociale betingelser i det omgivende samfund. Det m3
jo vare dbenbart, at i et land, hvor arbejderne er steerkt organiseret
som fx. her i landet, kan undersogelsesresultaterne fra U.S. A. kun
forventes at have begranset gyldighed, og supplerende underssgelser
vil vaere pdkrevede.

Der er heller ikke tvivl om, at en stor del af den personalepsykolo-
giske litteratur undervurderer den formelle organisations betydning;
det hznger sikkert sammen med fagets tilknytning til den generelle
psykologi. Det har dog ikke forhindret, at organisationsteoretikere har
kunnet hente stotte og inspiration i den personalepsykologiske forsk-
ning (56).

T
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Arbejdssociologi.

Elton Mayos undersogelser, der startede som rene personalpsykolo-
giske undersegelser og sluttede med en rakke socialpsykologiske eller
arbejdssociologiske hypoteser, gav inspiration til en rzkke sociologiske
undersegelser over arbejdsgruppers struktur og funktion. Arbejdsgrup-
per omfatter i denne forbindelse sdvel kontor- som varkstedsgrupper
samt komiteer, udvalg o. lign.

). Lloyd Warner, der oprindelig var uddannet som socialantropolog,
startede allerede mens han var Mayos medarbejder en sterre under-
sogelse i ,Yankee City“. Denne undersegelse resulterede i en razkke
publikationer, hvoraf den betydeligste er The Social System of the
Modern Factory (51). Han viser her, hvordan arbejderne i en skofabrik
bliver organiserede som felge af @ndringer i fabrikken og i det omgi-
vende samfund. Den tekniske udvikling bevirker, at arbejdernes hand-
veerksmaessige indsats mndres til arbejde, der kan udferes af tilleerte.
I samfundet mister fabriksledelsen sin sociale lederstilling som falge af,
at virksomheden opkebes af en udenbys koncern.

I det konkrete tilfeelde resulterer denne udvikling i en arbejdsned-
leeggelse pd fabrikken, men det interessante ved undersegelsen er stu-
diet af samspillet mellem fabrikkens sociale organisation og forholdene
i det omgivende samfund. Disse problemer er taget op i talrige senere
undersegelser (25) og har i de seneste ir fiet serlig interesse ved under-
sogelser over industrialiseringsprocessen i udviklingslande (46).

Betydningen af virksomhedens teknisk-skonomiske system for de mel-
lemmenneskelige forhold i virksomheden er blevet understreget i flere
undersagelser (fx. 4, 26).

Burleigh Gardner, der var medarbejder ved Yankee City underse-
gelserne og senere ved andre undersegelser af lokalsamfund, har sdledes
vist, hvorledes maskinernes art, antal og placering i fabrikken sver ind-
flydelse pd arbejdsgruppernes sterrelse og normsystemer samt pdvirker
medlemmernes relative prestige (26).

I en ,horisontalt® afgranset afdeling, hvor hver arbejder udferer
samme arbejde ved boremaskiner, synes arbejdernes status mere at vare
afhengig af maskinens alder, meerke og placering eller arbejderens an-
ciennitet end af arbejdets art, og gruppens mormer (uskrevne regler)
angér for en stor del relationerne til arbejdslederne eller folk fra andre
afdelinger.

I en ,vertikalt® afgrznset afdeling, hvor hver arbejder i rekkefalge
bearbejder samme produkt ved forskellige arter af arbejdsmaskiner og
-operationer, synes arbejdernes status derimod mere at afhznge af ar-
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bejdets art og arbejdernes faglige kunnen, og gruppens normer angar
de interne relationer for at f& arbejdet til at glide og for at holde sam-
men pd arbejdsgruppen.

Indenfor arbejdsgrupperne vil der vare enkelte med hej prestige og
ofte med central placering i gruppens interne og externe system af kon-
takter. Disse personer vil fd en ledende stilling indenfor gruppen.

William Foote Whyte, der er leder af New York State School of
Industrial and Labor Relations ved Cornell University, har i en morsom
undersegelse blandt andet pdvist, at tilsvarende problemer kan findes
indenfor sterre restaurationers organisation (55), og George F. F. Lom-
bard ved Harvard University bererer de samme problemer 1 sin under-
sogelse over nogle salgsafdelinger i et stormagasin (36).

Spergsmalet om ledelsens og de ansattes mélsztning og motiver for
arbejdet i virksomheden har optaget en betydelig plads 1 litteraturen 1
de senere ar. Socialpsykologen Frederick Herzberg og medarbejdere ved
Western Reserve University har for et par &r siden sammenfattet og
viderefort disse 1 to inspirerende arbejder (29, 30). Det er hans opfat-
telse, at de mange modstridende opfattelser og undersegelsesresultater
pa dette omride, ved siden af terminologiske og metodologiske uover-
ensstemmelser, skyldes, at man har antaget en alt for enkel sammen-
hzng mellem personernes motiver, deres tilfredshed i arbejdet og deres
indsats i arbejdet. Hans undersegelse, der fortrinsvis omfatter personer
med mere centrale stillinger i1 virksomheden, er derfor tilrettelagt pa
en sddan mdide, at man klart kan skelne mellem disse variable og stu-
dere sammenhaengen. Det er blandt andet derved lykkedes ham at vise,
at faktorer, der pdvirker tilfredsheden med arbejdet, ma opdeles i to
grupper: faktorer, der fremmer tilfredsheden fra et antaget neutralt
udgangsstade, og faktorer, der modvirker tilfredsheden. Ikke-tilstede-
vaerelse af de sidstnzevnte vil efter denne teori ikke veere tilstraekkelige
til at skabe tilfredse medarbejdere, men det mi tilfojes, at der endnu
er behov for yderligere forskning, fer denne antagelse kan anses for
tilfredsstillende bekraftet.

Arbejdsgruppens meddelelsesproblemer har man studeret sivel ude
i virksomhederne og institutionerne som i experimentalsituationer i la-
boratorier. To forfattere har bidraget med undersegelser, der har haft
sarlig betydning for udviklingen af forskningsmetoderne indenfor dette
omrdde. Det er Robert Bales ved Harvard University og Alexander
Bavelas ved Massachusetts Institute of Technology.

Bales har udviklet en teknik til registrering og klassificering af kon-
takter mellem personer i en gruppe (8). Problemet har veret at finde
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a Kommunikationsproblemer
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¢ Kontrolproblemer B Feorsggte besvarelser
d Beslutningsproblemer C Spgrgsmal
e Sp=ndingsreduktionsproblemer D Megative sanktioner

f Reintegreringsproblemer

Figur 6: Bales' 12 kategorier for inddeling af indholdet i en persomgruppes kontakter
(fra Uerner Goldschmidt: Gruppe og Samfund, Kebenhavn 1962).

en teknik til kvantificering af indholdet i en samtale mellem flere per-
soner, siledes at man kan sammenligne registreringerne fra forskellige
persongrupper. Bales klassifikationsskemaer er vist i figur 7 sammen
med et eksempel pd, hvordan han sammenfatter registreringerne.

Bales har selv anvendt sin metode blandt andet til at vise, at en dref-
telse mellem flere personer i en arbejdsgruppe, fx. en komité, under visse
nxrmere anferte betingelser vil gennemlsbe tre stadier, orientering -
vurdering — kontrol, og har senere udviklet, hvordan dette vil kunne
bidrage til et studium af diskussionsledelsens problemer (9).

Bavelas har vist, hvordan man med en forholdsvis enkel forsegsop-
stilling kan undersege hvilken virkning det har for en arbejdsgruppes
effektivitet og samarbejde med forskellige meddelelsesveje mellem
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gruppens medlemmer. I figur 8 har man vist exempler pad meddelelses-
net, der har veret genstand for undersegelse (11, 33), eller som man er
i feerd med at analysere. Det fremgdr umiddelbart heraf, at den ud-
viklede metode har betydning for studiet af organisationens meddelelses-
problemer, selv om man pd nuvarende tidspunkt endnu stdr overfor
betydelige metodiske og teoretiske problemer indenfor dette omréde.

A

A

E

Figur 7: Meddelelsesnet i Bavelas forseg og i en organisation (1T, 58).

Det problem indenfor arbejdssociologien, der hidtil har haft starst
politisk interesse, vedrerer formentlig ledelsesprocesserne. Der er nappe
et forskningscenter, der ikke har gennemfert undersegelser indenfor dette
omride. To undersegelsesrkker har dog i denne forbindelse vzret af
sazrlig betydning. Ved University of Michigan har en gruppe af socio-
loger under ledelse af Rensis Lickert og under steerk indflydelse af den
tysk-amerikanske socialpsykolog Kurt Lewin, studeret virknminger af
autoritar versus demokratisk ledelse (18, 32, 34). De ferste undersegel-
ser viste tydelige produktivitets- og trivselsfremmende virkninger ved
gennemforelse af en demokratisk ledelsesform. Senere undersegelser
har imidlertid i flere henseender modificeret de ferste undersegelses-
resultater. Blandt andet har de s8kaldte Qhio State Leadership Studies
understreget betydningen af, at man ikke opfatter autoriter og demo-
kratisk ledelsesform som alternativer, ligesom de har understreget be-
tydningen af forskellige forudseaetninger m. h. t. gruppens tekniske orga-
nisation (48, 56). Andre undersegelser har understreget ledelsesformens
forskellige virkninger overfor personer med forskellig baggrund eller
med forskellige dominerende personlighedstrak.
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Among work groups with favorable attitudes
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Figur 8: Arbejdernes udtalelser om arbejdslederens adferd sammenholdt med arbejder-
nes indstilling til arbejdet (85).
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Som helhed m& man i dag konkludere, at man ved mest om, hvilke
lederskabsteorier, der ikke har de kunne st& for en videnskabelig pre-
velse. Der er pd dette omridde et betydeligt forskningsbehov (13).

Organisationsteorien i stobeskeen.

I det foregiende har man omtalt forskellige fagomridder, der hver
iseer har bidraget til udvikling af enkelte omrdder indenfor organisa-
tionsteorien. Man skal til afslutning omtale nogle af de foreliggende
forseg pd at samle denne viden til et mere sammenhzngende teoretisk
system.

Det kan i den forbindelse mdske virke overraskende at begynde med
den tyske sociolog og skonom Max Webér (53).

Han skrev sine arbejder pd tysk fer den forste verdenskrig, men
forst efter den anden verdenskrig er de blevet udgivet pd engelsk i
U.S. A., og det er formentlig &rsagen til, at han ferst si mange ar
senere er blevet kendt af angelsaksiske forskere.

Der er ikke tvivl om, at Webers studier af den bureaukratiske orga-
nisation i flere tilfazlde har varet en inspirationskilde for de senere ars
organisationsteoretikere (14, 27).

Weber anvender ordet bureaukrati i neutral betydning om den em-
bedsmandsmassige organisation, som man finder i starre offentlige og
private virksomheder og institutioner.

Woeber er sterkt pavirket af forvaltningsretlige synspunkter og af den
systematiske katalogiserende tyske sociologi, Han ser det som sin opgave
at afgrense studiecomridet og give en generel karakteristik af den
bureaukratiske organisation. Hans betydning har derfor is@r bestdet
deri, at han har tilvejebragt et system af leksikalske definitioner, som
har kunnet danne et udgangspunkt for senere undersagelser af sterre
organisationer.

En af de forste, der i U. 5. A. har forsegt at udvikle en organisations-
teori, er sociologen E. Tlight Bakke ved Yale Labor and Management
Center. Ogsa dette arbejde mi dog i forste raekke karakteriseres som et
begrebsapparat til studiet af organisationer (5, 6, 7).

Bakke definerer en organisation som et vedvarende system af forskel-
lige koordinerede menneskelige aktiviteter, som udnytter og sammen-
arbejder et szt af menneskelige, materielle, ekonomiske og idémassige
resourcer til en problemlesende helhed, hvis funktion det er at til-
fredsstille menneskers behov i samvirken med andre systemer af menne-
skelige aktiviteter etc. i dets omgivelser.
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Denne definition er et udmerket eksempel pd, at Bakke forseger at
formulere sin teori i fi stninger ved at gere setningerne meget lange.
Det er nzppe en hensigtsmassig fremgangsmide; man skal derfor ind-
skrenke omtalen af teorien til en omtale af de aktiviteter, der efter
Bakkes mening er nedvendige for en organisations fortsatte bestden. Disse
kan sammenfattes i:

1) Aktiviteter, der tjener til at afgrense, legitimere og symbolisere
organisationens enhed overfor andre organisationer (Identification activi-
ties).

2) Aktiviteter, der tjener til at anskaffe, vedligeholde, omforme, ud-
vikle og forny de resourcer, som er en forudsztning for organisationens
virke (Perpetuation activities).

8) Aktiviteter, der tjener til at frembringe og evt. distribuere de goder
eller tjenesteydelser, som det er organisationens formal at yde. (Work-
flow activities).

4} Aktiviteter, der tjener til at sikre og lede (control) udfsrelsen og
koordineringen af alle aktiviteter i organisationen mod organisationens
mil. (Control activities).

5) Aktiviteter, der tjener til at sikre organisationens fortsatte dyna-
miske ligevagtssituation. (Homeostatic activities).

Denne klassifikation af alle menneskelige aktiviteter i organisationen
har inspireret en del skandinaviske forskere i deres undersagelsesplan-
lzgning, selv om den nzsten altid er undergdet vasentlige =ndringer,
inden den kunne anvendes (17,43). Blandt andet har Bakkes klassifika-
tion den ulempe, at aktiviteterne i den femte gruppe ikke klart adskil-
ler sig fra -aktiviteter i de foregdende fire grupper, en vanskelighed
som Bakke er opmarksom pd. Den eneste forsker, der har forsegt at
videreudvikle Bakkes teori som helhed, er hans elev Chris Argyris (2, 3).
Man fir et indtryk af, hvor kompliceret denne teori fortsat ser ud ved
at betragte den oversigt, Argyris giver af de mellemmenneskelige rela-
tioner 1 en konkret virksomhed 1 figur 9. Det er tydeligt, at man her
arbejder med en teori pd et lavt abstraktionsniveau.

Som en modsztning til denne teori kan man navne Harvard-sociolo-
gen George Homans teoretiske arbejder (31). Homans teori omfatter
kun to grupper af variable: activities og sentiments.

Activities omfatter alle former for menneskelig adferd. Den vigtigste
undergruppe er her ,interaktionen® eller med andre ord de handlinger,
hvorved folk kommer i kontakt med hinanden.
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Figur 9: Det sociale system i en amerikansk fabrik (3).
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Sentiments omfatter alle former for menneskelige folelser og hold-
ninger. En vigtig undergruppe er her de sociale normer; det er fore-
stillingerne om, hvordan man ber handle i forskellige situationer og
stillinger.

For at en arbejdsgruppe skal vedblive at bestdi md den opfylde et
vist handlingsmenster som fastlagt af virksomheden. Dette handlings-
menster er et exempel pd, hvad Homans kalder gruppens ydre system.

Herudover vil der udvikles indenfor gruppen et system af handlinger
og normer. Dette kalder Homans det interne system.

Homans teori gir nu ud pé, at der eksisterer en raekke naermere pree-
ciserede sammenhange mellem medlemmernes aktiviteter og interaktion
i det ydre system og deres aktiviteters felelser og normer i det interne
system. Det vil fore for vidt her at g& nzrmere ind pd de enkelte hypo-
teser. Men det kan anferes, at Homans teori har vist sig frugtbar sdvel
for den videre teoretiske forskning (33) som for undersegelser i kon-
krete virksomheder (57).

En af de forskere, der har videreudviklet Homans teorier i matematisk
form, er den amerikanske ekonom og sociolog Herbert Simon ved Car-
negie Institute of Technology. Simon er iavrigt i sin fremstilling af orga-
nisationsteorien stacrkt pavirket af den tidligere leder af Bell Telephone
Co., Chester Barnard, hvis bager har inspireret mange organisationsteo-
retikere (10). Simon koncentrerer sig szrligt om de forskellige afgerel-
sesaktiviteter 1 virksomheden (37, 45). Problemet er for ham at studere,
hvordan afgerelser trazffes i de forskellige stillinger i virksomheden, og
hvordan man igennem organisationens opbygning pd hvert enkelt trin
kan fremme mere rationelle afgorelser under hensyntagen til virksom-
hedens mélsatning.

I den enkelte persons afgerelser indgdr a) de handlemuligheder, som
han selv ser, b) de konsekvenser, han ser af de forskellige handlinger,
c) de vurderinger, han legger til grund for bedemmelsen af de forskel-
lige konsekvenser og dermed for valg mellem de forskellige handle-
muligheder.

Organisationen kan pd forskellig mide gennem autoritetsudavelse,
information og trening samt opstilling af effektivitetskriterier pdvirke
sdvel a) som b) og c) og derigennem pdvirke medarbejdernes hand-
linger. Men ved at studere organisationen udfra dette skema kan man
desuden f& sterre indsigt i personalets faktiske udfard i en given orga-
nisation.

Simon opponerer mod den klassiske skonomiske teoris antagelse om,
at personerne i en virksomhed trzffer ,optimale” afgerelser. Han an-
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tager i stedet, at man ssger at nd tilfredsstillende” afgerelser, og det
lykkes ham herved at opstille en matematisk formulering, der kan danne
et forbindelsesled til den skonomiske teori og samtidigt give et udgangs-
punkt for empiriske analyser af virksomhedslederes afgorelser efter
samme retningslinier som man kender det fra sociologiske undersagel-
ser af forbrugeres reaktioner.

Man kan indvende mod Simon og hans medarbejdere, at deres enske
om at kunne give teorien en pracis matematisk formulering tvinger dem
til at negligere mange spergsmal i forbindelse med arbejdsmotiveringen
for organisationens ledelse og ansatte. Man skal derfor til afslutning
henvise til et arbejde, hvor disse problemer er tillagt szrlig betydning.

Rensis Lickert ved Institute for Social Research, Michigan, har pd
grundlag af instituttets talrige undersegelser i sterre virksomheder givet
et bidrag til en almen organisationsteori, hvor han indleder med at vise,
at alle personer ser virksomheden og arbejdet i denne udfra sin egen

baggrund, erfaring og forventning, og at personernes adfaerd vil vare
betinget heraf (35).

Lickert antager derfor, at en effektiv indsats fra personalet i virk-
somheden vil vere betinget af, at man kan tilrettelzgge organisatio-
nens opbygning og arbejdsform pd en sddan mdde, at man maksimerer
sandsynligheden for, at alle medarbejdere ved alle mellempersonlige

Figur 10: Lickerts forslag til organisationsplan med ,overlapping team membership® (35).

kontakter opnér en felelse af sikkerhed (stotte) og anerkendelse af sin
betydning og sit personlige verd.

For at opna dette mener Lickert, at ledelsen md opbygge organisatio-
nen saledes, at hver person er medlem af mindst een effektivt arbejdende
og vel integreret gruppe. Han foreslir derfor en organisationsform med
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~overlapping group membership“, Herigennem vil virksomhedens med-
delelses- og indflydelsesprocesser ogsa blive effektiviseret. Hans forslag
til organisationens opbygning er illustreret i figur 10.

Hvis man til afslutning ser tilbage pd den udvikling, som organsa-
tionsteorien er gennemgdet, kan man fremhazve felgende forhold:

Teorien har udviklet sig fra et spekulativt stade imod et sammen-
hzngende teoretisk system baseret pa systematiske undersegelser i praksis,
men der er endnu behov for et omfattende forskningsarbejde sdvel af
teoretisk som praktisk karakter.

Der har hele tiden varet en konflikt mellem de teorier, der gir ud
fra en mere mekanisk opfattelse af mennesket, som et rationelt hand-
lende vasen, og de teorier, der har taget udgangspunktet i en mere
socialpsykologisk opfattelse af organisationens medlemmer. Man har
beskyldt den ferste gruppe af forskere for kun at interessere sig for
~organizations without people”, medens den anden gruppe skulle inter-
essere sig for ,people without organizations®.

Denne teoretiske konflikt har varet vanskelig at lese, ikke mindst
fordi diskussionerne omkring de ovennavnte opfattelser ikke har varet
holdt ude fra dreftelserne vedrerende anvendt og beskrivende teori.
Det er dog tydeligt, at man pa dette omrade vil komme til at se en
teoretisk integration 1 de kommende &r.

De skandinaviske hejere lereanstalters bidrag til organisationsteoriens
udvikling har hidtil varet af beskedent omfang og er derfor ikke seer-
skilt behandlet i denne fremstilling. Men pd linie med den udvikling,
der er foregfiet indenfor flere andre videnskaber, er der grund til at
antage, at man i de kommende dr vil komme til at se veegtigere bidrag
bl. a. til de navnte integrationsbestrabelser.
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