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Hovedtemaet i denne tradition er en adlzerdsmaessig analyse af, hvor-
dan beslutninger under stor usikkerhed treffes i organisationer, og
som titlen vidner om, videreforer March & Olsens bog denne tradi-
tion. Dette sker ud fra en teoretisk synsvinkel i bogens forste 5 kapit-
ler, og ud fra en empirisk vinkel, hvor der i bogens evrige 12 kapitler
trackkes pa case-materiale fra en rackke organisationsundersogelser i
Danmark, Norge og USA.

Med den begransede spalteplads, der er til radighed her, vil jeg ikke
forsege at resumere bogen fra ende til anden. I stedet vil jeg prove at
trakke nogle af de vasentligste teoretiske ideer i bogen frem, og refe-
rere hvordan og hvor de er belyst empirisk.

Bogens hovedtema er at mange organisatoriske beslutningssituationer
er praget afl uklarhed, konflikt, kompleksitet og fluktuationer, kort
sagt al »ambiquity« (d.v.s. tvetydighed) med hensyn til mange vasent-
lige faktorer. Denne tvetydighed antages at geelde bide »valuesa og
sfacts« i Herbert Simons terminologi, og vil altsa prage sivel milszt-
ninger og problemdefinitioner, som spgning og konsekvensvurderin-
ger af losningsalternativer. Tvetydigheden vil ogsia mere generelt gal-
de tortolkningen al arsags-virkningsforhold 1 omverdenen eller mel-
lem virksomheden og omverdenen, f.eks. i form af feed-back pa truf-
ne beslutninger, hvis kvalitet det derved bliver problematisk at vurde-
re. Og det vil gaelde tolkningen al organisationens forhistorie og del-
tagernes erfaringer fra ridligere beslutningssituationer. Endelig vil det
galde deltagermeonstret i beslutningerne: Pa et givet tidspunkt varierer
deltagerne med hensyn til den opmarksomhed de skaenker forskellige
beslutninger og denne opmarksomhed varierer ogsd over tid, bl.a.
tordi deltagernes vurderinger af beslutningers vigtighed vil variere
over tid. Derfor bliver deltager-menstret skiftende og ustabilt over tid,
hvilket i sig selv bidrager til at forege tvetydigheden i organisationens
liv, bade internt og eksternt.

Antag nu, at man er villig til at acceptere, at disse typer af wetydighf:d
cksisterer i mange organisationer, i alt fald en del af tiden, og at det
kan vare besvarligt eller rent ud umuligt at eliminere denne tvetydig-
hed. Safremt man siledes accepterer, at vkaos« er en del af »the nor-
mal state of the systeme, bliver en rakke af vore »normale« ideer og
modeller om organisatorisk adfzerd problematiske, og det bliver ned-
vendigt at udvikle en raekke alternative forestillinger og ideer.
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I det folgende vil jeg referere en del af disse ideer fra bogen og samti-
dig henvise til de steder, hvor de er belyst empirisk:

l. Med udgangspunkt 1 ovenstidende bliver det problematisk at antage,
at hvad som fandt sted af organisatoriske begivenheder i fortiden
kan beskrives pa en entydig mide. Sat pa spidsen bliver det relevant
at stille spergsmailet: fandt disse begivenheder virkelig sted? Tolk-
ninger af begivenheder i fortiden er baseret pi deltagernes subjek-
tive og ofte partielle eller »skaeve« billeder af, hvad som fandt sted,
fordi den ideale »lere-cyklus« ikke er komplet og desuden udsat for
en rackke stojkilder (kap. 4.1). Derfor bliver det viesentligt ar atdack-
ke, hvilke billeder (forklaringsmodeller) de forskellige deltagere har
m.h.t. hvad som sker i processen, hvortor tingene sker, og deres
vurdering (er det godt eller skidt) af det som er sket. De tolknings-
og lareprocesser som leder til dannelse af aktorernes »verdensbille-
der«, antages i bogen at viere afhangig af bl.a. kontakthyppigheden
med andre aktorer, den tillid man har til hinanden, den grad af
ansvar den enkelte aktor foler for organisationen og de beslutnin-
ger som bliver truffet, samt den udstrazkning hvormed begivenhe-
derne opfattes som »synlige«, »gode« og kontrolleret af andre akto-
rer. Disse aspekter behandles iser i kap. 4, 15 og 17. T sidstnzevnte
kapitel, skrevet al undertegnede, drefies med udgangspunkr i en
dansk undersogelse, bl.a. hvilke indikatorer aktorerne legger vagt
pa, nar de bliver bedt om at vurdere deres egen og andres iudﬂ}fdcl-
se 1 komplekse beslutningssituationer.

2. For det andet bliver den traditionelle antagelse, at begivenheder
finder sted i organisationer, fordi »nogen bestemt« aktor eller akto-
rer vil, at de skal finde sted, problematisk. Personers vilje, intentio-
ner og mal bliver ofte ikke -:lc vaesentligste determinanter lor beslut-
ningens udfald under stor tvetydighed, iseer ikke nar mange beslut-
ningstagere spi]lcr sammen. Ej heller er det givet, at den individu-
elle adfzerd som de enkelte aktorer udviser, sammenlagt vil give et
resultat som de enkelte individer er tilfredse med. (Tank f.eks. pa
forureningsproblematikken).

1 bogen beskrives, hvordan bestemte rolleoplattelser (kap. 3.2.2 og
9), raeck ved organisationens strukturer (kap. 2.2, 9 og 12), fastsat-
telse af tidsfrister (kap. 11) eller eksterne faktorer som mil- og
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normdannelse i samfundet (kap. 7 og 10), undertiden fir en betyde-
lig storre indflydelse pi beslutningernes forleb og udfald end de
enkelte aktorers mal og endog aktive deltagelse i processen.

3. For det wredje tages der kritisk fat i antagelsen om, at hzendelser
(I.eks. beslutningsudfald) finder sted, fordi de pa sat og vis matte
linde sted, f.eks. fordi de var de mest »logiske«, »rationelle« eller
wvillede« udfald. Bogen argumenterer her for det synspunkt, at der
olte er ret sma forskelle i omstendigheder som producerer det fak-
tiske udfald, snarere end alternative udfald af en beslutning. Derfor
bliver det lor analyseformal vaesentligt ogsa at betragte alternative
begivenheder som let kunne have fundet sted, men som ikke fandt
sted, og hvorlor dette ikke skete (I.eks. kap. 6, isar s. 133-134, kap.
Sogll.

4. M.h.t. deltagernes intentioner og mal, problematiserer bogen ogsa

den almindelige antagélse, at alle potentielle beslutningsdeltagere
tiltrackkes af beslutninger, fordi de primaert er interesseret i udfaldet
al dem.
Blandt andre vasentlige grunde til at deltage, behandles f.eks. pligt
og vaner, som de kommer til udryk i egne rolle-fortolkninger eller
andres forventniniger til en - man deltager fordi andre ger det, for-
di andre forventer at man gor det, eller for at vise sin interesse,
pligtfelelse eller gode vilje. Eller man deltager fordi beslutnings-
processen giver en rakke andre belenninger, producerer en rackke
»side-effekters f.eks. i form af omformuleringer al’ malseminger,
ideologi og virkelighedsopfattelse (kap. 5 og 8), etablering og be-
kraftelse pa venskabs- og fjendskabsforbindelser etc. Bogen siger
om disse ting (s. 11-12):

A choice process provides an occasion for a number of other

things, most notably:

- an occasion for executing standard operating procedures,
and fulfilling role-expectations, duties, or earlier commit-
MEnts.

- an occasion for defining virtue and truth, during which the
organization discovers or interprets what has happened to
it, what it has been doing, what it is doing, what it is going
to do, and whatjustiﬁes its actions.
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- an occasion for distributing glory or blame for what has
,happencd in the organization; and thus an occasion for ex-
ercising, challenging or reaffirming friendship or trust rela-
tionsships, antagonisms, power or status relationships.

- an occasion for expressing and discovering »self-interest«
and »group interest, for socialization, and for recruiting
(to organizational pnsi[ions, or to informal groups),

- an occasion for having a good time, for eqioying the plea-
sures connected to taking part in a choice situation.

5. Endvidere diskuteres fanomenet »ikke-deltagelse« ud fra den syns-
vinkel at visse akterer undertiden bevidst afstar fra ar deltage i be-
slutningsprocessen og dermed fra den indflydelse som denne del-
tagelse matte give.

Normalt antager teorier om participation, at den vasentligste
grund til ikke-deltagelse er, at andre deltagere (typisk »magthaver-
ne«), direkte eller indirekte forhindrer de passive i at deltage. I kap.
3.2 vendes denne problematik pa hovedet, og ikke deltagelse disku-
teres ud fra en strategisk »cost-benefit« betragtning, hvor aktererne
i hver enkelt beslutningssituation sperger sig selv: »Kan det betale
sig at deltage?« Ifolge denne synsvinkel kan deltagelse give en rack-
ke »benefits« ved at deltagerne over indflydelse pa processen og
dens udfald. Men deltagelse »koster« ogsd noget, i form af forbrug
af tid, energi og opmarksomhed, som maske kunne have varet an-
vendt pd mere »indbringende« made. Det bliver altsa vacsentligt i
denne sammenhang at overveje, hvad de forskellige potentielle ak-
terer ellers kan anvende deres tid pa.

En implikation af denne synsvinkel bliver altsa, at ikke-deltagere er
fravarende fordi de mener, de kan bruge deres tid bedre pi andre
aktiviteter - og omvendt: De som deltager i en given sammenhang,
er de som ikke har noget bedre at foretage sig - givetvis en noget
dyster implikation i visse sammenhange. Cost-benefit synsvinkelen
pa deltagelse belyses empirisk i bogens kapitel 13. De faktorer som
antages at pavirke cost-benefit forholdet er her: Beslutningens vig-
tighed for de enkelte deltagere, i form af en eller anden nyttevardi;
alternative mader at sikre »benefits« pa, savel eksternt som internt i
organisationen, samt den forventede sandsynlighed pa lengere sigt
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for at rykke op i en lederstilling, hvor man automatisk sikres sterre
deltagelse, indflydelse og andre »benefits«. I det sidstnaevnte tilfzel-
de kan man altsa pa kort sigt vare interesseret i at vare tilbagehol-
dende med at fore sig frem i beslutningssammenhznge, ud fra en
langsigtet betragtning.

6. Det ovenstiende billede al organisationer legger op til, at de en-
kelte led i en beslutningsproces; deliagere, milsaminger, proble-
mer, alternative lesningsmuligheder, konsekvensvurderinger, ud-
fald og feed-back fra omgivelserne er mere lost koblet til hinanden,
end hvad rnan normalt antager i beslutningsprocessen, og ofte pa-
virket af kontekstuelle eller udefra kommende »uvedkommende«
faktorer. Denne synsvinkel har fort tl udviklingen af den sakaldte
»garbage can model« (Cohen, March og Olsen op.cit. og bogens
kapitel 2),%) og denne videreudvikles teoretisk i kapitel 1.4 og 5 og
cksemplificeres pa forskellige leder i kap. 6, 8, 11, 14 og 16.

Med den nyere udvikling, som har funder sted i Carnegie Tech traditi-
onen, og som March og Olsens bog vidner om, synes en razkke af de
kritik-punkter som traditionelt har varet rejst mod denne del af be-
slutningstcorien at blive mindre relevante. Dette galder f.eks. kritik-
ken, at Carnegie Tech skolen skulle vare altfor individ- og psykologisk
orienteret. Ved at understrege samspillet mellem individer og mellem
individet og organisationen, bade i beslutnings- og lareprocesserne
(. kap. 2 og 4.2 1 M & O) kan man ikke lengere havde, at individ-
orienteringen er sa udpraget.

Det samme ma nu siges at gaelde for den psykologiske orientering. Ved
at understrege sociale og andre kontekstuelle faktorer (sociale nor-
mer, rolleforventninger, organisationsstrukturen, deadlines og anden

2 Kont resumeret anskuer garbage can modellen beslutningsprocesser og deres udiald som et
samspil mellem 4 inpustromme: problemer, lesninger, deliager og beslumingsanledninger
cller wskraldespandes som er situationer, hvor det forventes an organisadonen waller besha-
ninger. Problemer bliver lost og losninger kommer i betragining ved at deliagerne arbejder
mere eller mindre akiive pd an knyte problemer og lesninger il beslumingsanledningerne.
Sammenknyiniagen mellem inputstremme (dov.s. elementer i dem) pd e giver ddspunke vil
afluenge bla. a’ in]lJl.Ll-slrmmncncs intensitet pi deue tidspunkt, o input-elementers indbyr.
des tdsmassige placering (sankomsttidspunkiers) - endvidere al bla. dehagernes energi
tdas. den tid o opmarksombed de har il vidighed il beshaningerne). En nermere beskri-
velse og vurdermg al modellen kan iovrigt lindes | H. Enderud: Beslutninger i organisationo
- i adBerdsicovetisk perspekiiv. Fremad, Kobenhavn 1976, kapiwel 4.3,
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form for timing, deltagelses-menstre, verdimenstre i omverdenen
ete.) pa bekostning af individuelle preferencer og adferd, er teorien
blevet adskillig mere sociologisk og organisatorisk end individ-
psykologisk praeget. PA samme made kan man sige at Carnegie Tech
skolen er mindre »enojete end tidligere. Den har stadigvak beslut-
ningstagen som fokus, og betragter »alverden« i en beslutningsteore-
tisk ramme, men denne ramme er nu udvidet si meget, at det ogsa er
muligt at tale om en rackke andre faenomener som struktur, participa-
tion, rolleforventninger, samt »andre aktiviteter end rene beslutnings-
aktiviteter« som varende vasentlige dele al beslutningsprocessen.
(Man kan si diskutere om det er hensigtsmassigt at blive ved med at
sblaese op« den beslutningsteoretiske ramme, men den diskussion vil
jeg afsta fra at tage op her),

Et yderligere kritisk punkt har varet, at Carnegie Tech traditionen har
lagt for stor vaegt pa at beskrive harmoni/konsensus og for lidt veegt pa
kontlikter 1 organisationer. Her er det straks noget svarere at vurdere
March og Olsen, simpelthen fordi de grundleggende tvetydigheds-
forudsztninger og modeller forfatterne opererer med, at gode grunde
ikke indeholder nogen egentlig basis for at tale om (aben) konflikt
mellem interessenter eller interessent-grupper: Konflikt-konsensus
aspektet mellem parterne indgar ikke serligt eksplicit i den Neo-
Carnegie Tech’ske begrebsverden, miske nir bortses fra de »summary
statistics« som bruges til at karakterisere visse traek ved garbage-can-
modellens procesforleb med (s. 33-34). Derfor har det efter mit sken
ligesom ingen mening at tale om, at den nyere udgave al Carnegie
Tech skolen er consensus praget, t:j heller det modsatte, natrligvis.
Det man pa dette punkt kan kritisere March og Olsen for ikke at gore
nok ud af, skulle 1 sa fald vere, at de ikke levner de store muligheder
for at behandle mulige konflikttyper som evt. er skjult bag beslut-
ningssituationernes tvetydighed og uklarhed.

Et sidste kritikpunkt, som har varet rejst mod Carnegie Tech skolen,
har varet dens deskriptive og analytiske fokus, pi bekosining af dens
normative (vejledende) synspunkter. Der har m.a.o. varet for lide op-
skrift pa, hvad man bor gere i de beskrevne usikre situationer.

Hvor store fremskridt, der er gjort her, athanger til dels at i hvilken
udstrakning, man kan eller vil szette »er« lig med »berg, d.v.s. anbe-
fale allerede praktiserede [remgangsmader ogsa som vejledende mo-
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deller. En understremning i meget al Carnegie Tech traditionen har
jo nemlig varet, at beslutningstager ofte vil sta sig ved at folge mere
primitive fremgangsmader ved beslutningstagen under tvetydighed,
fremfor at risikere at knzkke halsen pa mere avancerede metoder,
som maske vanskeligt lader sig realisere 1 sidanne situationer. An-
tagelsen er her, at man i mange situationer fakeisk bliver tvunget til at
leve med ret stor t!.-'etydighed og ma beslutte ud fra dette faktum, sna-
rere end at strategien kan ga pa at reducere tvetydigheden. Nar vi ser
bort fra dette punkt, er der dog hos March og Olsen ogsi nogle tillob
til egentlige normative ansatser, f.eks. i kap. 5.2, 5.4 og 11.3)°). Men
pi dette punkt ma det medgives, at Carnegie Tech skolen har en god
del land at dyrke op endnu.

Alt i alt ma March og Olsen’s bog siges at vaere anbefalelsesvardig laes-
ning for teorctikere og praktikere, fordi den giver en forstielses-
ramme for en rakke faenomener, som vi kender til i vor organisato-
riske dagligdag, men som vi ofte fortrenger, forbigar i nadig tavshed
eller klassificerer som patologiske, maske netop fordi vi mangler en
teoriramme at behandle dem indenfor. Iszr vil bogen naturligvis vere
interessant for dem, der vil holde sig ajour med udviklingen indenfor
Carnegie Tech traditionen.

3) Her kan opsa henvises til Cohen & March (op.cit. kap. 3 og 9) og i al ubeskedenhed til Ende-
rucl top.cit. kap. 7).
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