Erhvervsekonomisk metode

En-funktionel og flerfunktionel
organisationsteenkning

Af Emje Larsen®)

Max Webers bureaukratimodel er blevet tolket og mistolket i mange
retninger. Alligevel er der sider af analysen, som normalt er dirligt
indfanget.” En af dem har jeg sogt at indkredse i det felgende. For at
understrege, at der ogsi er tale om en videreudvikling, som Weber
nzppe kan holdes helt ansvarlig for, wler jeg om én-funktionel organisa-
tionstenkning (EFT), der nermest svarer til bureaukratiets og om fler-
Sfunktionel organisationstankning (FFT).

En-funktionalitet er pd det mest generelle plan, at roller og aktiviteter
tankemassigt eller i virkeligheden placeres som tilhorende én og kun
én af en rzkke hinanden udelukkende kategorier. Det er enten eller.
Der er ingen mellemformer. Du er enten »politikere eller nembeds-
mandu, enten ::t:kspcrm eller ::la:grna.ndu, Enten np."i arbejdews eller shar
frie. For en rolle og en aktivitet, der er klassificeret pd en given mide
ignoreres og i praksis soges nedtonet a) trek af aktiviteterne og ved rol-
leindehaverne og b) sociale sammenhange, der peger mod en anden
klassifikation: At »lzgmanden« pa visse omrider har viden, der kan
oplyse »eksperteny, at »chefens ogsi er nmedarbejdera erc.
Fler-funktionalitet er modsaxtningsvis, at roller og akiiviteter forstis og
soges indrettet siledes, at de samtidig tjener flere formal, har flere si-
der: At npolitikereny aliid er lidt nsagsbehandlers og pa nogle omrader

*) Sripendian, lic. mere. Artiklen moduagen juni 1981,

1} En diskussion af hvad Weber segernilig memies findes 1 mm arikel sMax Webers bureaukrac-
;Lnnl:.'sf: Misforstielser og muligh:{lfm_ Okonomi og Politik, ne. 1, 1979, £, 3664, Den niermeste
Fortolkning til den, jeg giver | denne skitse, findes § Tom Burns og G. 3. Stalker: The Manage-
ment of Innovation, Tavisieck Publications, London 1961,
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maske mere »sagsbehandlere end de nominelle sagsbehandlere.
I det felgende belyses EFT-FFT dimensionen med eksempler fra fol-
gende omrider:

Roller Aktiviteler
pvandret arbejdsdelingu forland/bagland
overordnet/underordnet mal/ midler
ekspert/leegmand spog/alvor
ansat/klient folelser/intellekt
arbejde/fritid

politiker/embedsmand

En- og flerfunktionalitet vedrerende roller

Den mest velkendte form for énfunktionalitet angar den svandrette ar-
bejdsdelinge i en organisation, feks. i form af arbejdsdelingen i en virk-
sormhed mellem en produktionsafdeling, salg, regnskab, udvikling etc.
Ifolge EFT er det uheldigt, hvis regnskabsafdelingen begynder at drive
salg eller produktionsafdelingen far en god idé, som retteligt burde
have vzret fiet i udviklingsafdelingen. Det kan gi som en enkelt und-
tagelse, men det er ikke noget der skal satses pa. Det ville vare en uno-
dig woverlapningy, nuheldigt dobbeltarbejde« som det hedder med ty-
piske EFT-udtryk.

Tilsvarende galder den »lodretter arbejdsdeling mellem ledere og
ledte, mellem overordnede og underordnede. lfelge EFT er det uhensigts-
massigt og EF-tznkende foler sig utilpasse ved, at »underordnedeq i
visse situationer reprasenterer, radgiver eller beslurter for sikaldte
roverordnedes. Pa dette punkt er FFT begyndt at forekomme hyppi-
gere feks. i sikaldte projekt og matrixorganisationsstrukturer, hvor
en »projektledera principielt kan have sin faglige »chef« som projekt-
medarbejder = her bryder den énfunktionalistiske tznkning sammen.
Et tredie cksempel vedrorer rollerne seksperte og slegmande levt. nkonsu-
lente/ nkliente, nstabsmedarbejdera/nlinieleders). At vaere »eksperts og
slzgmande er hyppigt netop roller, en social stempling, som er ensidig
pa den maide, at den benzgrer lighedspunkter mellem rolleindehavere
i de to typer roller: At slegfolka ofte og pi mange omrader er lige sa
kloge log dumme) som seksperterd, og at ridgivningssituationen ofte
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kan vare mere gensidig end ensidig. Pa dette punkt er en tydelig beve-
gelse mod mere EFT: Der er stadig flere omrader, man kan etablere
sig som ekspert pa — fra kommuneplanlzgning, over lederudvelgelse
til orgasme, og pa den miade distancere sig fra ganske almindelig hand-
vaerksmassig dagligdagsviden. PA den anden side er der ogsi tenden-
ser til, at iszer meget etablerede ekspertgrupper anfagtes. Senest har
de hospitalsansatte psykiatere mittet erfare pinligheden heri: Det har
hidtil veeret klart — undragen i film — ac psykiateren var den der var
(blev defineret énfunktionelt som) rask og den der skulle kurere pi den
anden, patienten, der opfattedes som syg. Men nu er galebevegelsen
inde pa at ville omforsti og delvis reetablere et mere ligeligt forhold:
wpatienternew kan dels kurere sig selv og maske ogsi lxgen.

En énfunktionel tznkning vedrerende forholdet mellem ekspert og
lagmand er som regel stottet af en tanke om, at »ekspertensa serlige
vidensgrundlag, smdvanligvis videnskabelig viden, er den eneste form
for viden af kvalitet, mens dagligdags viden bare er dirlig og underlo-
dig viden. Dette er pd mange livsomrider en temmelig ubegrundet op-
fatrelse.

Dimensionen EF/FF er ogsa relevant for de roller, der vedrorer sorga-
nisationernese forhold il deres somverdene. Mest generelt i form af, at
EFT fremhaver, at der er noget der horer med il en given organisation,
mens andet stdr udenfor, hvor det helst skal blive.

Det kan illustreres af rolleparret sansate/shlients (kunde). Den ansatte er
ifelge EFT sindenfor« og skal betjene/behandle klienten/kunden, der
er udenfor. Forholdene i detailhandelen har undergiet en lang udvik-
ling i retning af EF: Forholdet mellem ansat og kunde er blevet anony-
miseret og forskelliggiort. Selvbetjening i feks. supermarkeder er ikke
udtryk for et brud hermed, det er blot organisationens ngranser«, der
er flyttet. Bruddene forekommer snarere i den lille forreming eller i et
lille stamvartshus: gaesterne tager selv ol af kassen og skriver sig pa
regningen, hvis tjeneren ikke er der, maske fordi han rafler med nogle
nkunderu (venner/bekendte ville vaere en mere narliggende termino-
logi). Der er dog visse tegn pa bevagelse mod FFT: feks. nar hospitaler
overvejer at lade oppegiende patenter deltage i madlavning og op-
vask.

Et andet eksempel vedrorer forholdet mellem sarbejdes og sfritids, mel-
lem kolleger og familie. EFT legger vaegt pi at holde disse livsomrader
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og sociale relationer si adskilte som muligt: tidsmassigt, aktivitetsmas-
sigt (arbejde tilherer narbejdstiden«, bernepasning tilherer fritiden),
geogralisk (adskilt arbejdssted og bosted) og holdningsmassigt (arbej-
de: sapgligt/effektive — fritid og familie: emotionelt, socialt). Den over-
vejende bevagelse har iszr blandt organisationernes funktonarlag
varret i retning mod EF: Primert i form af, at familien er blevet inddra-
get som en graus ressource for organisationerne (gratis overarbejde,
familien som praktiske, n:pr;fsem;ative of emotonelle medhjzlper&}.
Efterhanden ogsi den modsatte vej emotionelt engagement pa ar-
bejdspladsen samt — endnu kun i smat omfang — pd aktvitetsomrader:
f.eks. bernene med pa arbejdet. Den relative vide udvikling i retning
mod EF pa dette punke illustrerer et af problemerne: vanskelighederne
ved at beskytte sig mod umazttelige og altomfattende krav i FF-syste-
mer — intet »private-omrade.

Det sidste eksempel vedrerer spolitikeres/sembedsmands Leks. i det kom-
munalpolitiske system. Dette var mange steder helt indul kommunal-
reformen opbygget ud fra FFT. De lokalt valgte politikere varetog det
meste af arbejdet, traf besluningerne, var vzlgernes tillidsfolk og re-
presentanter m.m. Imidlertid har blandt andet vaeksten i mangden og
drejden af opgaver betydet mere EF: Politikerne skal styre gennem a
fastlzgge malsetninger og planer, mens embedsmaendene skal udfore
det dertil knyttede tekniske arbejde. Det er endnu ikke overbevisende de-
monstreret, at man siledes kan adskille det ledende, tenkende og
planlaggende arbejde fra det udferende arbejde (uden at det betyder,
at man kobler politikerne helt ud)l En modbevagelse i retning af en
sterre blanding af rollerne forekommer sandsynligt id.v.s. mod FFT).

En- og flerfunktionalitet vedrorende aktiviteter

En reekke mere almene og tvarrgiende opdelinger af aktivitet kan ogsi
anskues i et EF/FF-perspektiv: Opdeling i »forland« (on stage) og wbag-
landu (back stage), i »mile og »midlere, sspogu og nalvory, wfelelsers og
sintelleka.

En organisations cller arbejdsproces’ sforfande er den officielle facade,
som vendes mod de udenforstiende: kunder, politikere, pressen etc.
sBaglandetr er de aktivitetsformer og holdninger, der kun udfoldes, nar
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man er »hjemmew (i organisationen), afsondret fra udenforstiendes
blikke. Aktiviteten i forlandet sigter hyppigt mod at kommunikere
mere rationalitet, saglighed, engagement og klientorientering end i
baglandet. Hyppigt er forland og bagland ikke blot akdvitetsformer og
haldnings:r, men er direkee rumligt of arealmxssigt afgra&nsrdc: per-
sonalekantinen hvor kunderne ikke har adgang, bagkontoret i butik-
ken, omradet bag scenen pa et teater, bag skranken i et stormagasin,
bag baren i et vertshus. lfelge EFT bor forland og bagland holdes ad-
skilte — og man ber fastholde et bagland, hvor kunderne ikke kan
kormme. Der er her en vis bevagelse i gang mod FFT: kantiner gores
felles for ansatte og klienter, baglokaler flernes i butikker, forsknings-
rapporter begynder mere dbent at fortzlle om arbejdsprocessen. Et
mere kuriost eksempel er de nyere former for TV-avis, hvor vi fir et
glimt ind i et mere eller mindre kunstigt bagland, hvor der vises kame-
raer, kulisser og teknikere, ligesom der vises glime af speakerne for og
efter den egentlige udsendelse, hvor de snakker sammen etc.

Ifelge EFT kan og bor akiiviteter endvidere entydigt kunne placeres
som enten smidlere eller smdle. Midler opfattes da som plagsomme akti-
viteter, der er nedvendige for at nd mal Da de er plagsomme, belast.
ende og i sig selv uinteressante bor de minimeres. Mil, derimod, opfat-
tes som gode aktiviteter og tilstande — forbrug, lykke, det, det drejer sig
om. nTransporta anskues f.eks. hyppigt som et middel dl at nd frem uil
et mal, et sted, hvor man si kan gi i gang med det egentlige. Trans-
porttiden ma derfor minimeres — det galder om at komme s hurtigt
frem som muligt. Transporten anses ikke at have muligheder — ople-
velsesmassige, ®stetiske, sociale. Den er et onde, der bor begranses
mest muligt. At ga langsomt og varre: at nyde det er ifolge denne
tankegang irrationelt. Med mindre det omklassificeres som et mil i sig
selv: at ga en tur. Men pointen er ikke, at midler i andre sammenhange
kan forstis som mal, men at det ifolge EFT er enten/eller. Andre ek
sempler pa aktviteter, der hyppigt i arbejdssammenhaznge 1 en EFT
defineres som midler

— meder (som ifolge EFT er mistenkelige, hvis de er morsomme)

= breve og telefonsamtaler, der ikke bor nydes som kunstvaerker eller
indeholde »sidesprings

— bygninger, der ikke skal veere oplevelsesfulde, socialt stimulerende el-
ler sjove at reparere pa.
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De sidste eksempler vedrorer opdelingerne i sspoge og salvore og i sfalel-
sere og sintellekts. Ifolge EFT = der her er meget udbredt — bor disse ud-
tryksformer a) holdes adskilte og b) speg og felelser bor holdes borte
fra arbejde og arbejdsorganisationer. Det at more sig og bruge folelser
er ifplge EFT noget, der bar here hjemme pi andre livsomrider -1 [ri-
tiden og familien. Arbejde kraver ifelge EFT selvkontrol, opstramning
og kolde afvaskninger. Skulle der forekomme spog og felelser pi ar-
bejdspladsen, indkapsles de f.eks. af bemarkninger som »Na, speg tl
sideq, »Nu til sagen...«

Udvikling og vurdering

EFT beskriver uden tvivl den retning, som organisationer med indu-
strialiseringen har bevaeget sig . Det er i store track forst i anden halv-
del af dewe arhundrede, at ¢n vis modbevagelse kan spores — altsa i
retning af FFT. Selvom det nok mere er tznkningen end praksis, der
har @ndret sig. Dels er der nok tale om en reakiion mod sfor meget
EFT, dels en gryende indsigt i, at EFT pi mange omrader er ddrlig or-
ganisationsteznkning, dels er der sandsynligvis flere og flere af den type
opgaver som leses darligt 1 EF-strukturer — isr opgaver af mere inno-
vativ art og vedrerende behandling og udvikling af mennesker (uddan-
nelsesinstitutioner, hospitaler, behandlingsinstitutioner). Personer er
nhele personer« og bringer alt med sig i alle roller. Det er hyppigt
skadeligt at soge at ignorere det,

Set fra et medlemssynspunkt bliver vurderingen forskellig alt efter om
vi antager, at man ensker engagement i den pagaldende organisation.
Onskes enpagement fremtrzder EFstrukiurer som kolde, distance-
rende og udfoldelsesbegrznsende strukturer, mens FF-strukwurer re-
praesenterer den positive mulighed — den alsidige udfoldelse. @nskes
mindre engagement fremstar FF-strukturer som temmelig umazuelige,
altfavnende og altkrzvende strukwurer, som udsletter ethvert |:|riv:n‘, til-
bagetrakningsomrade og mulighed for at gi igen-hjem til »sig selve.
EF-strukwurer tllader derimod dette mere distancerede forhold = som
kundens forhold til en moderne detailhandel: man gar ind, beraler, far
det man har bewalt for —intet mere og intet mindre og kan gi igen.
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