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Resumeé

Denne artibel tager ndgangspunkt i den enbelte arga-
nisations muligheder for ar mestre bomplebse op dy-
wamiste omgivelser: Den traditionelle organisations-
medel anviser forstellige hper af organisationer
sdsom bureaubrati, entreprengrivpe og adhockratf
son effedtive § forstelfige stagy omgiveler: [ afsuic 2
disbuteres divse rypers begreensninger og udvibfings-
muligheder 1 tilfeelde af en seerifip brafiig pening ¢
kompletsitet og dynamik. Blandt handlingsalterna-
srerne peges pf samarbeide mellem orpanisationer-
we. I afsnit 3 behandles derfor folpende tre sporgs-
wmdi: 1. Hoad er det for aktiviteten, der giver samar-
deidende organisationer en bedre mulighed for ar
overvinde fomplelsitet og dynamik § omgivelierne.
2. Kan samarbejdende orpanisationer generere nye
ressorreer og 3. Abwer sa wicrrberdel for wye invevati-
onsmuligheder. I tiftes til disse sporgsmdl disknteres,
hoardan ef samarbejde kan pduoirke og pdoirfes af
e mye feelles omgivelier, som samardeidet sbaber.
Souwr bonklusion frembaves forskelfen mellem at an-
leegpe det behandlede samarbefds- o omgivelesper-
spektic o af benytte et konkurrenceperspeiro med
vergt pd serategiste abeiviteter baserer pd auronomi
o dominans. Som grindlag for desne artibel au-
vendes ef empirish materiale, som forfetterne har
indsamlel | samarberde med en folfega ved Institut
Sor produktion, AUC i fordindelse wed to under-

sdgelser om feknologi og organisation.
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Indledning

Stadig sterre gensidig teknologisk athaengig-
hed, verdensmarkedernes integration og &n-
dringer i national politik til fremme af samar-
bejde er nogle af de forhold, der har sat samar-
bejde mellem virksomheder i fokus i de senere
ar (Lewis, 1991). Gennem samarbejde opnis
stordriftfordele, adgang al kritske ressourcer,
stgprre produkovaerdi m.v, {Gustafsson er al.,
1991; Kanter, 1990; Lewis, 1991). Vi vil 1 det
felgende diskutere en reoretisk tilgang il for-
stielsen af, at organisationer ikke kan sed alene
i samme prad som tidligere, jE. afsnic 2. Der-
naest vil vi i afsnit 3 give eksempler pd, hvordan
samarbejde mellem virksomheder indbyrdes og
mellem virksomheder og offentlige institutio-
ner og andre organisationer har giver mulighed
for at opnd bedre resultater, men ogsd har stillet
de samarbejdende organisationer over for pro-
blemer, der i visse tilfelde har givet anledning
til, at samarbejdet er ophgrt. Som konklusion
fremhaeves forskellen mellem ar anlzgge det
behandlede samarbejds- og omgivelsesper-
spektiv og at benyite et konkurrenceperspektiv
med vagt pd strategiske akuviteter baseret pd
autonomi og dominans.

Som grundlag for denne diskussion anvendes
et materiale, som vi har indsamler om aktgrers
samarbejde med henblik pd ac etablere er-
hvervsfremmecentre (ENIN projekeet, jf.

[.und og Rasmussen, 1989}, ligesom det bely-
ser virksomhedsstrateg (Rasmussen, 1989).
Hertil kommer et materiale indsamlet til be-
stemmelse af virksomheders samarbejde om vi-
densudvikling (SAMOVID projektet, jf. Gel-
sing, 1990; Rasmussen, 1990).

?U Ledelse & Edwervsakonom: 203

Den enkelte organisations omagivelser
Omkring 1960 skiftede den organisationsteore-
tiske interesse fra at se pd organisationer som
lukkede systemer til at inddrage omgivelsernes
betydning for organisationsdesign (Scott, 1987
5.98 1), og samridig voksede en strategiteori
frem, som behandlede virksomheders positio-
nering pd gamle og nye markeder med gamle
og nye produkter (Ansoff, 1972).

Den enkelte organisations omgivelser analy-
seres typisk i forhold til brede kategorier som
f.eks. kompleksiter og dynamik (Minczberg,
1979), ressourcer o information (Aldrich,
1979), tekniske forhold og institutionelle for-
hold (Scott, 1987) m.v. Andringer i disse omgi-
velsesforhold md im@degds af et ®ndret design,
hvis effekriviteten skal opretholdes. Men hvad
sker der, hvis kompleksitet og dynamik oversti-
ger en vis grense, eller ressourceknapheden
bliver prohibitiv, eller de institutionelle forhold
trazkker legitimiteten vick fra visse af enkelt-
organisationens aktiviterer? 1 sidanne tilfelde
er der grund til at scudere, hvad organisatorisk
samarbejde kan bidrage med. Vi skal ikke for-
sgge at gennemarbejde alle disse forskellige
sitvationer, men legge vacgien pd at vise nogle
reesonnementer vedrgrende kompleksitet og

dynamik.

Kompleksitet og dynamik

Den traditionelle organisationsteorctiske opfat-
telse af forholdet mellem organisation og omgi-
velser bestdr i, at der altd kan findes et organi-

sationsdesign, som passer til givne omgivelscs-

betingelser, og det hvadenten omgivelserne mi
betegnes som stabile eller dynamiske, enkle el-
ler komplekse! Figur 1. viser Mintzbergs (1979
5. 286 & 466-67) organisatoriske lgsninger pd de



fire situationer, som udspringer af de to omgi-
velsesdimensioner stabilitet - dynamik og en-
kelhed - kompleksitet.

Figur 1. Organisationstyper og omverdensbetingelser

Stabil Dynarmisk
Enkel 1. Maskinbureaukrati 2. Entreprengr
Kompleks 3. Fagbureaukrati 4. Adhockrati

Uden at gi i detailler i begrebernes indhold ma
anfares, at dynamisk henviser til uforudselig-
hed og kompleksitet til en situation prasget af
mange forskelligartede og interrelaterede kom-
ponenter. Derved stiger kravene il viden pd
mange omrider for at forstd omgivelserne.

Ved opstillingen af 2 % 2 tabellen i figur 1. er
antagelsen, at organisationers effekevitet er si-
tuationsbetinget, sidan at en organisacion, der
ikke tilpasser sig, vil klare sig ringere, end de
der fglger tabellens anvisninger, Eksempler pd
organisationer, der passer ind i figur 1., vil for
situation 1 vere en swgrre, gammel virtksomhed,
som med en hierarkisk ledelse og stor speciali-
sering betjener et traditionelt marked med et
givet produke. Situation 2 dackker en ung og hil-
le eneherredomineret virksomhed, som med et
fleksibelt produktionsapparar tilpasser sig om-
skiftelser pd afsaztningsmarkedet. Sitvation 3
omfacter eksempelvis hospitaler, der med et
fagligt hgjt uddannet personale fordelt pd afde-
linger med stor selvstazndighed lgser sammen-
satte opgaver, men {for hovedparten) rubricer-
bare i forhold til uddannelserne. Sitvation 4
daekker forskningslaboratorier, der i ad hoc
pregede grupper arbejder med sammensatee
opgaver, hvis lgsninger er uforudselige.

Med de givne cksempler sneg der sig nogle

ekstra betingelser ind ved fastdaggelsen af or-
ganisationsdesign. Det gaelder alder og starrel-
se, hvor antagelsen er, at entreprengrvirksom-
heder er i en startfase og begynder som smé,
hvarefter de med tiden vokser og forsdvide an-
gir hindvarks- og industrivirksomheder udvik-
ler en mere bureaukrartisk scrukeur. Entrepre-
ngrvirksomheder af den mere ekspertise orien-
terede karakeer f.eks. ridgivende ingeniprvirk-
somheder vil derimod udvikle sig til fagbureau-
kratier, efterhinden som deres opgaver standar-
diseres (Mintzberg, 1991 5. 771).

Bdde de 4 organisationstyper 1 figur 1. og de
skitserede udviklingsmodeller mé std som po-
stulater. Der er mangel pd longitudinelle un-
dersggelser, der kunne give en forstdelse af
samspillet mellem organisationsopbygning og
omgivelser., Vi skal uddybe nogle af problemer-
ne i decte samspil pd en mdde, der pdviser ngd-
vendigheden af at supplere de 4 antonome or-
ganisationstyper med typer af samarbejdende
organisationer,

Lad os antage, at kompleksitet og dynamik
vokser. Begrebet kompleksitet blev afgraenset
som et spgrgsmdl om, hvorvide der krevedes
viden pd mange omrdider for a forstd omgivel-
serne, og dynamik som et spgrgsmdl om ufor-
udselighed. Som én type af komplekse og dy-
namiske situationer, som erhvervsvirksomhe-
der stdr overfor, er sidanne som »krever« ny
teknologi. Sicuationen kunne vaere fglgende:
En producent af faerdigvarer har nogle uklare
forestillinger om afsaztningsmuligheder for et
mere eller mindre veldefinerer produkr, som
vil kreve nye produkrionsprocesser og heraf af-
ledre maskinkrav. Den traditionelle organisati-
onsmaodel vil ifglge figur 1 udpege adhockratiet

som en anvendelig model. Hvad vil der ske,
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hvis virksomheden 1 en sddan eller tilsvarende
Innovativ situation er organiseret som et ma-
skinbureaukrari, entreprengrvitksomhed eller

fagburcankrat?

Maskinbureaukratiets udviklingsproblematik
lir virksomheden 1 forvejen organiseret som et
maskinburaukrati vil dec tecretiske synspunke
vaere enten en total organisationsforandring el-
ler i det mindste en supplering af maskinbu-
reaukratiet med en ad hoe nedsat projekegrup-
pe til at behandle problemet. Spergsmdlet er
imidlerdd, hvor langt virtksomheden kan nd
med denne lgsning. Dens egne medarbejdere
fra salgs-, produktions- og udviklingsafdelinger
vil kun kunne arbejde med et antal Ipsninger,
der er begraenser af disse afdelingers kendskab
tll markeder, tl produktionsmuligheder (udstyr
ng processer) og teknologisk viden, En projeke-
gruppe kan udmarker taznkes ar klare situatio-
nen. Det er det, der har vaeret seyrken i nogle
kendte organisationsazndnnger, hvor en bu-
reaukratisk organisationsform er forandret til en
mere organisk (Kanter, 1990); men vi vil sece
fingeren pi to forhold. For det fgrsee er der den
begraznsning, som projekegruppen trods alt er
uderyk for i forhold til en bredere produktions-,
salgs- op udviklingsorienteretr ekspertise. Med
en systemrteorcetisk formulering (Ashby, 1936)
kan man sige, at =srequisite varety« d.v.s. syste-
merts differentiering ikke modsvarer omgivel-
sernes variation, hvorved systemet kommer i
fare for ikke at overleve. Hvordan kan denne
begrzznsning overvindes? Som handlingsalter-
nativer vil vi nievne konsulentassistance, fusion
med en teknologisk relevant virksomhed eller
et samarbejde med andre virksomheder.

Det andet forhold vi vil pege pid er, ac selvom

?2 Ledebe & Erhvervsghonomi 2093

nogle bureaukratier har vist evne ol at foran-
dres, er der andre, der ikke har kunnet bryde
det bureaukratiske menster. Dert konstaterede
allerede Burns & Sealker (1968) i deres kon-
frontation af mekanistiske med organiske
strukturer; men ogsd Kanver (1990) skildrer,
hvor vanskelige det erac gd fra burcaukran «il,
hvad hun kalder post-entreprenar virksombhe-
den.

Med hensyn til handlingsaleernativer naevn-
tes fprst konsulentassistance f.eks. fra et tekno-
logisk institut. Fordelen ved denne lgsning er
bl.a., at engagementet er til at overse; men én
af ulemperne vil veere, at der er tale om en én-
gangslgsning, 1 tilfelde, hvor omgivelserne un-
dergir stadige forandringer med voksende
kompleksiter og dynamik, vil et mere varipx
samarbejde med leverandgrer og kunder m.fl.
bedre kunne sikre en produktonsvirksomheds
egen udvikling, 1 oillag hertil md det ogsi an-
feres, at det kan vaere vanskelige for ceknologi-
ske ridgivere at vazre ajour pd alle omrdder.
Med hensyn il det konkrete valg mellem disse
muligheder viste ENIN-projekter {Rasmussen,
1989), ar virksombhederne ikke gennemforte et
rent rationelt rassonnement i deres valg mellem
at anvende konsulenter, indlede ec mere varigt
samarbejde eller forholde sig helc vafhangige
af konsulenter og samarbejdspartnere, Her
matte der tages hpjde for forskellige inertikraf-
ter o vitksomhedernes forskelligartede wolk-
ninger af omgivelserne.

Fusioner mellem maskinbureaukratier er ik-
ke valmindelige; men undersggelser af fusioner
har ogsd godrgjorr, at de ofte mislykkes. Det
skyldes bla., at deres seruktur nok pd er vist
plan er ensarter; men i en rckke henseender er

de alligevel sd forskellige, at en vellykket inte-



gration hawmmes, Der gelder siledes organisa-
tions kulturelle trck.

Samarbejde som er handlingsalternariv for et
bureaukrati vil have den fordel, at en vis auto-
nomi bevares sameidig med, at en mere varig
kontakt med omgivelserne kan bidrage til en
tilpasning af struktur og aktiviteter pd lengere
sigr

Andre organisationstypers forandring
Hvordan optager de andre modeller udfordrin-
gen med hensyn til nye processer og nyt ud-
styr? | entreprengrens tilfelde kan konstateres
to typer (Rasmussen, 1989). Den ene er udvik-
lingsorienteret og er parat til at diversifiere ved
opdeling af eget firma og ved opksb af andres.
Det giver mulighed for udvikling pi et omride
veed at segtte sig pd erfaringer pd et andet af sel-
skabets omrider. | mange tlficlde kan samar-
bejde komme pd wale.

Den anden type af entreprengrer er den tra-
ditionelt orienterede hindvaerksvirksomhed,
der gnsker at fastholde sin produkrtionslinie, sin
uafhmngighed og ikke har gnsker om vazkst.
Denne type oplever ikke selv at have ressour-
cer til et samarbejde og er holdningsmasssigt
heller ikke motiveret for samarbejde (Rasmus-
sen, 1989 5. 199),

Fagburcaukratiet vazlger ofte at fusionere, jf.
de mange fusioner i servicebranchens reklame-
bureaver og ridgivende ingenigrfirmaer. Fag-
burcaukratier som hospitaler har ikke selv no-
gee valg, Fusionerne her styres af amesedd og
staten. Ved siden af fusioner er samarbegjde
imidlertid en meget anvendt form blandt fag-
bureaukrarier.

Adhockrarier blev foran nsevnr som den

form, som teorien umiddelbart udpeger som et

effektive design i komplekse og dynamiske om-
givelser, Adhockratiet fremstilles som en auro-
nom organisation; men det er e spergsmil, om
ikke et nermere studium ville vise, at denne
type kun kan eksistere i kraft af samarbejde, jf.
felgende citat fra Mintzberg (1979 5. 449):

»And so the top managers of the Administra-
tive Adhocracy must also devore considerable
attention to the liaison and negotiator roles in

order to ensure a steady stream of work.«

Nedvendigheden af varige kontakter

Dette afsnic har behandler konsekvenser for
den enkelre organisation af staerke stigende
kompleksitet og dynamik | omgivelserne.
Blandt handlingsalternativerne er der bla. pe-
get pd samarbejde mellem organisationer, Det
er imidlertid blever nazvne, at ikke alle typer af
organisationer er lige starke indstiller pd ac for-
lade den autonome position til fordel for samar-
bejde. Specielt den hindvarksorienterede en-
treprengr viser modstand imod at binde sig til
andre, men ogsd maskinburcaukratiet haren
sterk inerti indbygget. Det er pd denne bag-
grund, at vi i nzeste afsnit skal diskutere nogle
chsempler pd det samarbejde, som trods alt er
under fremvakst mellem virksomheder ind-
bvrdes og mellem virksomheder og andre typer
organisationer. Hvilke forhold har befordrer et
samarbejde, hvilke barrierer er konstaterer, og
hvordan er forholder mellem samarbejdende
virksomheder og deres omgivelser? Derte sid-
ste spgrgsmil er underbelyst i litteraturen.

De samarbejdende

organisationer o9 deres omgivelser
Udgangspunktet er de traditionelle organisati-
onsteoretiske synsvinkler pi omgivelser. En
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synsvinkel er omgivelsers usikkerhed, kom-
pleksitet og dynamik og heroverfor behovet for
information til sikring af en stgrre forsedelse og
kontrol med omgivelserne. En anden er omgi-
velserne set som ressourcereservoir og aktgrer
med kontrol over ressourcer som akruelt og po-
tentiele magtfulde, op aktgsrer uden denne kon-
trol som afhengige af ressourcekontrollanterne,
jf. Pfeffer & Salancik (1978). En tredie synsvin-
kel hazvdes af en innovationsteoretiker som
Kanter (1990), hvorefter omgivelser ogsd ma
ses som felles muligheder, der kan udnyttes,
hvis et samarbejde erableres. Hvad kan disse
synsvinkler bidrage med, ndr interessen skifrer
fra enkeltorganisationer til samarbejdende or-
ganisationer? Det skal diskureres ud fra falgen-
de spargsmdl:

1. Den farste synsvinkel rejser spargsmilet,
hvad det er for aktiviteter, der giver samar-
bejdende organisationer en bedre mulighed
for ar overvinde kompleksitet og dynamik i
omgivelserne og dermed den usikkerhed,
sam disse forhold beringer? Og hvad er kon-
sekvenserne af sidanne bestrzbelser? Op-
nids der en stgrre kontrol med omgivelserne i
sammenligning med enkeltorganisationer-
nes kontrol?

2. Den anden synsvinkel aktualiserer spgrgs-
miler, om de samarbejdende organisationer
kan generere nye ressourcer i omgivelserne
ved deres samarbejde, op om de risikerer, at
omgivelserne vil mobilisere nogle ressourcer
for at bevare en kontrol?

3. Den wredie synsvinkel drejer sig om innova-
tion. Er det sddan, at et samarbejde giver
nye innovarionsmuligheder, der kan forven-
tes at blive udnyteet?

?4 Ledelse & Erhverysskanomi 2R3

Information og usikkerhed,

kompleksitet og dynamik

Anskues omgivelser som komplekse og dyna-
miske og dermed ogsd som usikre, bliver infor-
mation om omgivelserne et vigtigt spergsmdl
for organisationer. Som eksempel pd samarbej-
dets berydning for overvindelse af informati-
onsbrist og kompleksiter skal gives nogle resul-
tater fra vort projekt om etableringen af er-
hvervsfremmecentre 1 Nordjylland. De pigal-
dende centre handlede om stptte til virksom-
heder og borgere til bedre anvendelse af ny
teknik. Blandt de ledende akegrer pd lokale ni-
veau var der imidlertid stor usikkerhed om,
hvori denne stotte skulle bestd, hvordan den
skulle organiseres, og hvorfra viden og skono-
miske ressourcer skulle komme. Initiativiager-
ne kunne i det enkelte tilfalde komme fra po-
litisk hold, ethvervschef eller en erfaren er-
hvervsleder. Lad os herefrer se pd de akrivite-
ter de mite sette igang for ac overvinde usik-
kerheden,

Udviklingen af initiativiagernes ide krevede
ifalge deres selvforstielse opbakning i en
snever kreds af personer, som de havde tillid
til. Det var typisk lokale folk, som initiativta-
gerne kendte godr i forvejen, Dernzest skulle
der indhentes oplysninger, hvor samarbejdert
mellem initiativiaper og den snevre kreds be-
ted, at der kunne trekkes pd mange kontakeer
ikke blot lokalt, men ogsd pd landsplan. Dert fik
igen berydning for fremskaffelse af ressourcer
og for den endelige strukrurering af det plan-
lagte center.

Vor empiri gav imidlertid ogsd eksempler pd,
at et samarbejde brod sammen. Det skete i et
tilfazlde, hvor private initiariveagere var bange
for at miste kontrollen i et samarbejde med et



erhvervsrid og en kommune, der af ressource-
massige grunde skulle pdrage sig et skonomisk
ansvar. Der skete ogsd, hvor samarbejder fik
inddrager for mange interessenter pd et tids-
punke, hvor det strukturelle grundlag blande
initiativeagerne endnu ikke var fastlagt. Samar-
bejde viste sig ogsd at stpde pd aktgrernes pro-
blemer med at fi »kemicn« til at passe d.v.s.
deres forskellige ambitioner med hensyn il
projektideens virkeliggerelse.

Hvad kan vor empiri sige om de samarbej-
dende organisationers omgivelser med hensyn
til information og usikkerhed?

Biide planerne om og gennemfprelsen af
ctableringen af erhvervsfremmecentre skabte
nye relationer med gget sikkerhed for de sam-
arbejdende parter, men ogsi forandringer som
blev set som en trussel af omgivelserne. Erab-
leringen af erhvervsfremmecentre kunne sile-
des opfattes som en konkurrence til andre ud-
dannelsesinstitutioner i omgivelserne, sidan at
det samarbejde, der blandt de samarbejdende
parter betgd en reduktion 1 usikkerhed, skabte
usikkerhed for parternes omgivelser. Vi har her
en parallel til John Kenneth Galbraich’s (1974 5.
135-138) diskussion af den del af skonomien,
som har karakter af et planlzgningssystem,
hvor han ogsd peger pd begpe muligheder, ider
kontrakter kan give sikkerhed og spredes gen-
nem hele planlzgningssystemer; men koordi-
neringsproblemer pd grund af forskellig vaskse
hos slutbrugerne kan give uro i systemet. Sam-
arbejdets neworesultat 1 forhold l de samar-
bejdende parters oplevelse af usikkerhed 1 om-
givelserne vil afhaznge af den konkrete situaci-
on og dermed af en rekke fakrorers indbyrdes
vaegtfordeling, som vi ikke har materiale til at

belyse narmere.

Selvom samarbejdende organisationer ikke
opndr stgrre stabilitet kan de drage fordel af, ac
de tilsammen har mere viden om omgivelser-
nes forandringer. Ved samarbejdec om er-
hvervsfremmecentre kunne lokale folketings-
politikere bidrage med oplysninger om de
statslige lovinitiativer og de privace erhvervs-
folk em interessen for centertanken. Det be-
tgd, at de samarbejdende organisationer tilsam-
men blev bedre i stand til at mestre nye omgi-
velser, end hver af dem ville have vaeret i stand
til alene.

Man md imidlertid vaere opmarksom pd, at
der kan skabes nye behov for informarion pi
grund af samarbejde. Et eksempel er samarbej-
de mellem kommuner og erthvervsrdd, der be-
fordrer nye henvendelser til erhvervsrid og
kommuner, som skal koordineres indbyrdes og
checkes f.eks. af revisionsfirmaer i forhold cil

iverksetieres planer.

Ressourcer

Fra ENIN projektets 24 virksomheder inden
for elekrronik, meral og byggebranchen var der
kun fi eksempler pd samarbejde mellem virk-
somheder parvis, der udsprang af ressourcebe-
hov (Rasmussen, 1989). Det drejede sig om ad-
ministraty assistance, kemponentldn og prak-
tisk hjalp inden for elekeronik. Dette samar-
bejde var baseret pd personlige relationer ud-
viklet i anden sammenhang, herunder tidlige-
re arbejdsfxllesskab. Virksomhederne, der var
udvalge ud fra kontake al et nordjysk amtskom-
munalt teknologiprojekt ogfeller lokal er-
hvervsfremmevirksomhed, demonstrerede
overvejende en markedsorienteret konkurren-
ceholdning, hvor ressourcer var et spergsmil

om kgb og salg. Barriererne mod samarbejde
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om ressourcer md sgges 1 virksomhedsledernes
selvstendighedsonentering og en burcaukra-
tisk skuen indad med vagt pd lesningen af
daglige problemer. Heroverfor stod specielt de
stprre virksomheders engagement i et samar-
bejde om lokal erhvervsfremme gennem er-
hvervsridsarbejde, der baseredes pd generering
af offentlige ressourcer gennem samarbejde
med kommunen. Pi den anden side s kom-
munen ogsd selv en fordel i at inddrage de pri-
vate virksomheder i et arbejde for lokal er-
hvervsudvikling, Set fra denne vinkel opndede
kommunen vidensressourcer og legitimitec Fra
den private sekeor.

Ved erableringen af erhvervsfremmecentre
var spprgsmdlet om fremskaffelse af phonomi-
ske ressourcer meget centralt. Samarbejdet
mellem erhvervsrid, Kommunale parcer, virk-
somhedsledere o organisationsreprazsentanter
skabte ressourcer ad tre veje. For der farste bi-
drog parterne selv. Specielt kommuners delea-
gelse ved deres borgmestre bergd, at kommu-
nalbestyrelser gik med til at daekke visse udgif-
ter. Men vigtigere var det, at de samarbejdende
parter havde kontake ol eksterne finansierings-
kilder, specielt i statslige regi som Feks. tekno-
logistyrelsens midler. En tredie facer af ressour-
cetilgangen genereredes af de samarbejdende
parter i fellesskab gennem det initiativ og det
cngagement, som de viste ved arbejdet med
deres projekride. Dec gav Kapitalmarkedets or-
ganisationer et grundlag for ac bevilge (stgrre)
lin.

En betydelig del af ressourcerne i vort blan-
dingsadministrative samfund ligger hos det of-
fentlige, Herfra udgir forskellige pivirkninger
til samarbejde. 1in dimension i den industripo-

litiske lovgivning har vazret ac fremme samar-
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bejde mellem virksomheder om eksport. En ny
facer tilfgjedes i 1989, hvor staten opstillede et
sdkalde netvaerksprogram for perioden 1989-
1992, Formiler med detee program, der isar
skulle gaelde mindre og mellemstore virksom-
heder, var at befordre et konkret, lengereva-
rende, kontrakligr forpligtende samarbejde
mellem grupper af virksomheder som et mid-
del til at opnd scordrifdfordele og stadig bevare
selvsrendigheden. Samarbejder skulle dreje sig
om fllesfunktioner, som virksomhederne hver
for sig ikke magtede {(Industri- og Handelssoy-
relsen, 1989), EF's stpree fra scrukourfond og
stprteprogrammer er ligeledes med ol at frem-
me samarbejde mellem vicksomheder indbyr-
des og mellem virksomheder og offentlige in-
stitutioner, idet kraver er, at offentlige myndig-
heder skal tage et ansvar for bevillingernes an-
vendelse.

En anden side af disse insticutionelle forhold
er de offentige myndigheders kontrol via deres
ressourcer. Det gelder opsd forholder mellem
stat og kommune, hvor de statslige myndighe-
der kontrollerer kommunerne via den sikaldre
kommunalfuldmagt. Der bestir af samme
grund en konflikt om omfanget af kommunal-
fuldmagten. Derved bliver kontrolaspektet i
sig selv en drsag til samarbejde, idet kommuner
ved at samarbejde med erhvervsrid og privare
akugrer fir en vis mulighed for, at de kan omgd
kommunalfuldmagren. Det beryder samtidig,
at de private aktgrer opnir nogle ressource-
massige fordele, Hyvad enten offentlige myn-
digheder bevidst fremmer samarbejde, eller
samarbejdet sker pd rods, er der tale om, at der
gennem samarbejdet genereres nogle nye res-
sourcer for de samarbejdende organisationer. |

denne sammenhazng md pdpeges, at ressourcer



ikke udlgses automatisk ved samarbejde, idet
der er en knaphed pd ressourcer hos dem, der
skal stptte, og det kan holde dem tilbage, indril
andre ogsd har givet ct tilsagn. 1 ENIN projek-
tet konstaterede vi siledes, at Teknologiridet
gjorde sin stge il éraf projekterne afhazngig
af kommunens medvirken.

De samarbejdende organisationers bestra-
belser pd en vis koncentration af ressourcer
som grundlag for deres falles akeiviteter kan
udlgse reaktioner fra omgivelserne. De samar-
bejdende organisationer kan bevidst preve at
hindre negative reakrioner ved at tage konake
med disse aktprer, informere og forhandle. Et
eksempel er etableringen af nye uddannelses-
centre, hvor etablerede institutioner TIC er og
TI kunne frygre konkurrence. Disse akegrer
blev i et konkrer tilfazlde inddrager i forbere-
delsen af det nye center, si fordele og ulemper
hele tiden kan afvejes.

En anden strategi er at holde samarbejdet og
dets genstand hemmeligt lzngst mulige, sidan
at det bliver svaert for udenforstdende at vale
det nye initiativ. Ved forberedelsen af erhvervs-
frernmecentrene var der ofte fryge for, at en an-
den kommune ville lobe med ideen, hvorfor
initiativiagerne gik s stille med derene, at selv
kommunalbestyrelsesmedlemmer farst blev in-
formerer pd et sent tidspunkt.

Hvor samarbejde om ressourcer ikke beryder
generering af nye ressourcer, men kun en om-
fordeling til gavn for de samarbejdende organi-
sationer i forhold til deres omgivelser, er der en
szrlig grund for omgivelserne il at reagere. |
dette tilfzlde kan der eventuelt etableres en

scountervailing power« (LK. Galbraith, 1967).

Innovation

I ressourceathaengighedsperspektiver ligeer
ifulge Pleffer & Salancik (1978 s. 44) der
grundlzggende synspunkt, at en organisation
mi underkaste sig en anden, hvis den modta-
ger ngdvendige ressourcer fra den anden og ik-
ke har alternarive ressourceveje. Ligesd cencral
Pfeffer & Salanciks behandling af forholdet
mellem organisationer og omgivelser er under
visse betingelser, ligesd begraenset bliver vor
forstielse af organisatoners eksistens og udvik-
ling gennem denne veegrning af kamp, vathan-
gighed og kontrol under andre betingelser. De
betingelser, der ngdvendiggar et supplement
til Pleffer & Salanciks tilgang, er en dynamisk,
rlobal eftersporgsel efter nye varer og tjenester
i sammenheng med eknologiske muligheder
for at impdekomme nye behov same inddragel-
sc af kontekster, hvor kulturelle forhold er for-
skellige fra de nordamenkanske. Der er sidan-
ne betingelser, SAMOVID projekiet kan bely-
s,

Samovid projekeer (Gelsing, 1990; Rasmus-
sen, 1990) tog eksplicit udgangspunkt i virk-
somheders samarbejde om udvikling af pro-
dukter og fazlles markedsfaring. [ de fleste
tilfzelde angik samarbejdet umiddelbart en pro-
ducent og en kunde eller en producent og en
leverandpr; men i alle tilfzlde var flere virk-
somheder og andre organisationer inddraget,
herunder teknologiske institutter og universi-
tet. Et af de mere interessante eksempler fra
undersggelsen i relation dl spergsmilet om
konkurrencekamp angfir et trepartssamarbejde,
hvor en aftager er utilfreds med kompleksite-
ten af produkret fra en producent, og hvor én af
producentens konkurrenter specificerer et min-

dre komplekst design, hvorefier de to konkur-
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renter samarbejder om et produke, hvis design
og indmad bedre tilgodeser aftageren (Gelsing,
1990 5. 27). Vigtigheden af udnyuelsen af nye
muligheder overcrumfer sdledes kampsyns-
punkret.

ENIN projektets erhvervseentre var udoryk
for organisatoriske innovationer, hvor en sats-
ning pd at fi en brainstorming igang pd tveers af
de deltagende organisationer i éoaf tilfeldene
resulterede i et centerprodukt med et virkeligt
nyt indhold baseret pd en samarbejdside, nem-
lig etableringen af teknologichefer pi delebasis
mellem cilslurtede virksomheder.

Blandr problemerne ved samarbejde om in-
novation viste SAMOVII) projekeet, at virk-
somheder kan have vanskeligheder ved at
overskue samarbejdet med mere end tre-fire
virksomheder og andre organisationer, sidan at
dyadiske relationer blev det typiske (Rasmus-
sen, 1990 s. 58). Af andre undersggelser (Kan-
ter, 1990; Lewis, 1991) fremgdr det, at samar-
bejde kan trues af en reekke faktorer sdsom
wndret strategi hos parterne, undergravning af
kerneviden m.v. Der er sdledes gode grunde il
ikke at gd i samarbejde uden lzngere tids for-
beredelse (jf. Gustafsson et al, 1991 s. 53 ff.).

Samarbejde om innovation betyder yderlige-
re acceleration i den tekniske og organisatori-
ske udvikling. 1 detre perspekriv giver samar-
bejde anledning til stpree turbulens og incita-

ment til mere samarbejde!

Konklusion
Denne artikel har behandlet spgrgsmdlet om
samarbejde mellem organisationer og dette
samarbejdes berydning for organisationers fal-
les forhold til omgivelserne.

I afsnit 2 fremhazvedes de begraensninger,
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som virksomheder og andre organisationer er
underkastet, hvis de autonome vil forsgge at
mestre den stgrre kompleksiter og usikkerhed,
som bl.a. den teknologiske udvikling medferer,
og som de selv bidrager til. I afsnic 3 blev der
giver eksempler pd, at et samarbejde mellem to
cller flere organisationer bedre end den enkelte
organisation kan overvinde kompleksitet og dy-
namik og ressourceknaphed og bedre kan ska-
be og udnytre nye innovations muligheder.
Disse resultater, der svarer til andre under-
spgelser, isar fra det seneste tdr, til fordel for
en samarbejdsstrategi kan s®ues i relief ved at
stille dem overfor et kenkurrenceorienteret
strategiperspektiv (Astley, 1984). Fra et kon-
kurrencestrategisk synspunke er det et centralt
spergsmil at tilkaempe sig en dominerende po-
sition i en produkt/marked situation. Tl op-
nielse af en sidan position anviser strategiteo-
rien (Porter, 19800 autonom omkostningsreduk-
tion, produkedifferentiering og fokusering. Fra
ct samarbejdsstrategisk synspunke understre-
ges derimod interdependensen mellem virk-
somheders aktiviceter, hvor f.eks. en omkost-
ningsreduktion hos en producent kan gennem-
fares ved en ny form for levering fra en leve-
randgr. Eller hvor en produktdifferentiering
farst gennemfgres efter en faelles udviklings-
indsats hos producent og kunde, Sat pi spidsen
gir det samarbejdsstrategiske synspunke i virk-
somhedssammenhzeng dybere i relationen mel-
lem den teknologiske og den gkonomiske ind-
sats og dermed i den funktonelle sammen-
hang inden for den enkelte virksomhed og pd
tvaers af virksomheder.

Samarbejder mellem virksomheder indbyr-
des op mellem virksomheder og organisationer
betyder pd den enc side, at en del af deres hid-



tidige omgivelser indkapsles, og at deres infor-
mation om denne del stiger, Forskellige proces-
ser por sig geldende. For det forste frigiver de
samarbejdende organisationer information til
hinanden. For det andet kan dara, som en orga-
nisation ikke tidligere har kunnet rolke, nu
med hjalp af samarbejdspartnere give ny infor-
mation. For dert tredie er der information, som
tidligere ikke har kunner anvendes pd grund af
manglende ressourcer, implementeringsmulig-
heder ete., som et samarbejde kan frugtbargere.

P4 den anden side xndres den enkelte orga-
nisations forhold til andre dele af omgivelserne,
En producent kan have leverandgrer, som er
skeptiske over for at fortsatre leverancerne pd
grund af producentens nye samarbejdspartnere,
sifremt de er i konkurrence med andre modra-
gere af leverandgrens ydelser. Derfor er det
ved planleegningen af er samarbejde vigrige at
vazre opmarksom pd sddanne afledre konse-
kvenser.

Yderligere er det fremhazver, at ¢t samarbej-
de beryder skabelsen af nye omgivelsesrelatio-
ner, nemlig mellem de samarbejdende parter
som helhed og deres fizlles omgivelser. Herer
nevne i afsnic 3, ar akeprer i disse felles omegi-
velser kan opfatte samarbejdet som en trussel,
der giver anledning til modforholdsregler f.eks.
etableringen af en »countervailing powers.
Derved har samarbejdet befordret mere ustabi-
le og komplekse omgivelser, som gdr imod den
reduktion i ustabilitet og kompleksiter, som
samarbejdet har medfart internt mellem de

samarbejdende parter.

summary

The starting point of this article is the ability of the
indroidual organisation to master complex and dy-
namic encironments. The traditional organization
model suggests different types of organisations such
as bureawcracy, entreprenenrsiip, and adhocracy as
effective in different types of envirouments.

Section rawo discusses the limitations and polenti-
als of those rypes of models in the presence of particn-
larly increasing complexity and dynamic growsh.
One alternative is cooperation betaveen organisati-
ons, an approach which feads to the discussion, i
Seetion three, of the following guestions:

1) Which activities enhance the prospects, of coope-
rating organisations, of managing the complexity
and dynanic growth of the environments? 2) Does
cooperation befween organisations generare Hew re-
sources? 3) Does cooperation clear the way for inno-
vation?

In addivion ro these questions, it will be discussed
kow cooperation may influence and be influenced by
the new common environmendts, created by the coope-
ration. In conclusion the difference is emphasised be-
feen applying the cooperation and exvironment
perspective of this article, or applying a competition
perspective with emphasis on strategic activities, bea-
sed on awtononiy and dominance.

Thie article is based on the empirical praterial of
fae studies on technology and organisation theory,
collected by the anthors at Aafborg University Centre.
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