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Indledning

Dien ghonomiske sociologi har i de senere
dr pikaldr sig stigende interesse. Der cen-
trule paradigme, som diskuteres indenfor
denne tradition, tager udgangspunke i det
klassiske problem om, hvordan gkonomi-
ske dispositioner pd markedet prcges af
former for adfierd og insttutioner, der er
opstier 1| forlengelse af eller udenfor
markedsregy; og hvordan dispositoner og
normer, der ligger helt udenfor den typi-
ske markedssfeere, kan pivirkes eller
styres af adfardsformer, der stammer der-
fra. Sage pd en anden mdde: Hvordan in-
fuerer sociale forhold markedsakugrer - og
skonomiske forhold sociale akosrer? (for
en oversige se: Friedland & Roberson
1990, Martinelli & Smelser 1990, Swed-
berg 1990, Granovetter & Swedberz 1992,
Smelser & Swedberg 1995).

Med denne generelle problematik
spaznder den skonomiske sociologi over et
brede felt og omhandler i principper alle
akwgreyper og interakoonsformer. Ofe
studeres, hvorvide arketypiske skonomi-
ske aktgrer som erhvervsvirksomhbeder
ved nermere eftersyn mé sevre deres
adfaerd pd markedert efter andre end de
utilitaristiske principper, vi umiddelbart
skulle forvente. Det bliver derfor interes-
sant at efterspore, om deres adfierd stvres
af ikke forventelige adfrdsprincipper,
men alesd vel at maerke indenfor deres
traditionelle virkefelt.

[ denne artikel underspges private virk-
somheders speciclle markedsadfaerd dog
ikke med henblik pi at finde ¢n eventucl
inkorporering af sociale motiver eller
uegennyenge dispositioner. For at kunne
varetage deres phonomiske interesser mi
vitksomhederne lere at optrcde seesfor
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der marked, som de er s renede | at op-
treede pd, og det er ogsd deres akeiviterer
og relationer udenfor det egentlige mar-
ked, der her analyseres. Her tenkes nar-
mere bestemt pd det samarbejde virtksom-
heder etablerer via branche- og erhvervs-
organisationer med henblik pd at varetage
kollektive interesser 1 den polinske sfxre
overfor andre organiserede interesser, som
f.cks. konkurrerende erhvervsinteresser,
lgnmodragere eller forbrugere samt myn-
dighederne (Ronit 1992),

Dyer er tidlizere hazvder, ar virksom-
heder pd markedet forfplger en sikalde
snumber reducing logic« for at eliminere
konkurrenter og forbedre deres egne posi-
tioner, hvilker naturlige nok gor forholder
mellem virksomhederne konflikefylde. [
foreningsliver skulle de derimod prakrise-
re en »number increasing logice« for at
samle konkurrenterne, og sikre organisa-
tionenerne sterre gennemslagskraft i poli-
tik (Offe & Wiesenthal 1980). Ser man pi
virksomhedernes tomladferd er der si-
ledes ikke wle om et paradoks, idet for-
skellige typer adfierd - konkurrence og
samarbejde = hensigtsmassige kan prak-
tiseres 1 forskellige sammenhange.

Denne dikotomi er navnlig ndviklet
med henblik pd at kunne forstd forskelle i
interessevareragelsen pi de wo scener, men
giver dog en mindre nlfredsstllende for-
srielse af, hvordan samarbejder nzrmere
bestemt kan styres ved vitksomhedernes
interessekoordination 1 organisationsregi,
Efrersom organisationernes engagement i
politik ogsd mi forventes at have betyd-
ning for den offentlige politks dlreome-
leggelse op indhold, og netop derved ind-
virtker pd konkurrencesituationen, kan
medlemmerne naturligvis forvenees at



dreje organisationens politik i forskellige
retninger for at begunstige sig selv eller
undgd, at eventuelle konkurrenter begun-
stiges. En organisations aktiviteteter spil-
ler derfor ikke aldd en newtral eller positiv
rolle for virksomhederne, ndr den institu-
tionaliserede omverden kan antage form af
negative eksternaliteter. Af disse grunde
md samarbejder gives kod og blod og er
ikke en given starelse,

Hvis man betragter en echvervsorganisa-
tion sam et pelitisk system med en be-
stemt forfatning, institutioner og rollefor-
deling mellem medlemmermne, kan rela-
tionerne mellem medlemmerne og de i
fazllesskab rrufne beslurninger ogsd forstis
som politik. Der vil dog samtidig vare
relevant at betragre politik pd dette plan
som artropelitié for at kunne skelne
fenomenet fra politik pd samfundsplan
{Kilpper & Oromann 1992). T organisa-
tionerne mad derfor il stadighed vurderes,
pd hvilke omrider der skal sactees ind,
hvilke emner der skal prioriteres og hvor-
dan fellesinteresserne mere prascist skal
opcrationaliseres, men for at nd frem il
disse beslutninger md der ctableres nogle
helt basale regler for organisationens stv-
ring.

| denne forbindelse kan opsclles w kon-
kurrerende hypoteser. For det forste kun-

—neantages, af virksomhederne udenfor
markedet fortsat ville forfelge cgne mil
ved at udforme beslutningsreglerne pi en
milde, der sikrede dem optimale mulig-
heder for ar instrumentalisere samarbej-
det. Deres adferd ville sd ar sige vaene
spenetisk= determineret og leder af alle-
rede indkodede reakrionsmoenstre, hvor
det nye miljg, som foreningerne udgjorde,
kun 1 beskedent omfang fremevang andre
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adfrdsmpnstre. For der ander kunne an-
tages, at de netop udenfor markedet mitee
siette der felles i centrum, og strukourere
organisationerne og deres beslutmingsreg-
ler sdledes, at markedsgencrerede kalkula-
tioner og relationer i stort omfang miere
vige for nye og tillerie reaktionsmenstre i
en foreningskontekst.

Begge hypoteser foreslir her nogle radi-
kale modeller, hvor individualiter og kon-
kurrence alene henregnes til markedet,
mens kollekriviter og samarbejde alene er
en gyldig beskrivelse at organisations-
praksis. Som ddligere nevnt méa virksome
hederne indenfor rammerne af erhverve-
nes inferesseorganisationer ganske vise
lazgge den indbyrdes konkurrence bag sig
for at kunne skabe et frugtbare samar-
bejdsklima, men bervder detre, ar de kon-
flikter og modsaztninger, som findes uden-
for organisationerne, fuldstendig er over-
vundet? Udfra den ekonomiske sociologis
perspekv vil det netop vaere relevant
at underspge, hvorvidt erhvervsorganisa-
tioner som sociale enheder pivirkes af oko-
nomiske forhold. Som en mere realistisk
mellemlosning kan man derfor forestille
sig, at hverken markedsadfierd eller orga-
nisationsadfaerd er konkurrence eller sam-
arbejde 1 renkultur, men er ufuldstendige
fenomener, hvilket bla, implicerer, at sam-
arbejdert i erhivervenes organisationer ogsi
har spor af relationer fra markedet.

[ det Polgende skal identificeres nogle
centrale mekanismer for scrukourering af
sumarbejder | erhvervsorganisationer.
Furst diskureres nogle generelle proble-
mer ved ctableringen af disse mekanismer
i erhvervsorganisationer, der netop rum-
mer medlemmer af hojst forskellig storrel-
se, siledes som de har udvikler sig pd bag-
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grund af deres konkurrenceevne pd mar-
kedet. Dernasse spges disse mekanismer
kortlage indenfor induseri, hiindvaerk,
skibsfarr oF realkredic, Dervil i den for-
bindelse std klart, at organisationerne mé
overveje, hvilken betydning medlemmer-
nes hejst forskellige gkonomiske styrke
har i organisationsregi, og vurdere, hvilke
skride der kan tages for eventuele at korri-
gere disse markedsgenererede asymmetri-
er. Det er en pvelse, der anerkender, ar
skonomiske forhold kan prazge en organi-
sation, men at de skonomiske akwrer sam-
tidig md acceprere sociale spilleregler
udenfor markeder. Ved afvejningen af dis-
se hensyn dbnes siledes op for et styrings-
dilermma.

Markedsgenererede asymmetrier

som kaggrund for beslutnings-
mekanismerne

Oprectelsen og driften af organisationer,
herunder ogsd erhvervsorganisationer, for-
drer en kritisk mangde af fellesinteresser
hlande mq:dl(:mmr.:m{,:z. Umiddelbare efter
disse er identificeret ma derefrer afgores,
hvordan organisationen kan geres opera-
tionel gennem et sz beslurningmekanis-
M.

Her kan erhvervsorganisationerne skit-
seagnigr forstds som forparmiee abigrer
{Coleman 1990% hvor visse ressourcer af-
stis til kollektive formdl 1 organisationen,
o derved underlepees felles beslurnin-
ger, mens andre ressourcer forbeholdes in-
dividuelle dispositioner; hvor medlemmer-
ne formelt kan pélignes forskellige bidrag
il den fazlles = pools og i forskelligt om-
fang kan fi del i de resultater mov, som
organisationen mdtte opni; og hvor beslue-
ningsrepgler kan pive medlemmernne mulig-
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hed for at kontrollere deres ledelse, der
enten kan bestd af dele af medlemskred-
sen selv eller ansatte professionelle »ude-
fra«.

Ikke mindst betoningen af medlemmer-
nes uens bidrag og indflydelsespotentiale
synes serlig relevante i erhvervsorganisa-
oonerne. Deote har ipvrige ogsd betydning
for medlemmernes muligheder for ae lede
organisationen, hvilket ofte er betragtes
med en vis skepsis. Denne skepsis har vel
rod 1 Michels klassiske vaerk om profes-
sionelle oligarkier i fagbevazgelsen og i de
politiske partier (Michels 1911), og har
unuanceret vunder indpas ved studier af
interesseorganisationer generelt. Sammen-
lignet med andre interesseorganisationer
er medlemmerne | erhvervenes organisa-
tioner udstyret med relative betydelige
ressourcer, ligesom nogle medlemmer
rider over flere ressourcer end deres orga-
nisation, hvorfor billeder af den maegripe
organisation og de atomiserede og struk -
wrele svage medlemmer ikke forekommer
rimelizge. Disse ressourceforskelle vil i
mange henseender ogsi swewe deres pricg
pd det indre liv i organisationerne og de
centrale beslutningsmekanismer.

Det er naturligvis af viesentlig becyd-
ning, at virksomheder differentieres efter
deres tlknyming ol brancher, termoorium
.50, MNEN mt:dlummt:mcx st;d-rrclsc = O
de dermed forbundne resourceforskelle -
md imidlertid beoragres som endnu mere
signifikant. Der md alesd ages hensyn al,
at den enkelie basale medlemsenhed er
juridiske personer i form af virksomheder/
selskaber, enten derved at de direkee ril-
slurtes brancheforeninger eller regionale
baserede foreninger, eller indirekte gen-
nem disse oprages i endnu stgrre sammen-



slutninger pd hovedorganisationsniveau.
Disse kan i kraft af deres forskellige
storrelse ogsd forventes at yde forskellige
bidrag til organisationen, ligesom de kan
forventes at blive tildelt forskellige grader
af indflydelse.

Der skal her understreges, at der ganske
vist ogsd kan vere berydelige forskelle pi
individers ressourcer og deres anvendelse
til kollektive formdl i andre typer af in-
teresseorganisationer, men dete er forst
og fremmest et spergsmdl om medlem-
mernes engagement og vilje ol frivillige ac
anvende deres ressourcer, og vil relarive
sjieldent vere determinerer af feks. ind-
komstforskelle pd individniveau. Virksom-
hederne kan naturligvis ogsd udvise et
strre eller mindre engagement og vilje il
ac bidrage til den faclles interessevare-
tapelse. Det afperende er dog, at virksom-
hederne har er forskellipt pkonomisk
rrundlag at demonstrere denne vilje og
dette engagement udfra, Det er netop det-
te grundlag, der er udgangspunkrer for al-
deling af stcemmeret, som er et centrale
element ved wdformningen af organisa-
rionernes I:u::::Eumiruzr,snw:]-mn'Ls:m:r.E

Med den kvantificerede
stemmeret som omdrejningspunkt
Nir tildeling af stemmerer i erhvervsorga-
nisationer sdledes bliver udmile pd bag-
grund af diverse gkonomiske parametre,
kan de enkelte medlemmers phonomiske
FESSOUTCET »OVETSRIIIes« organisationspoli-
tisk. Dette er doz en kompliceret proces,
hvor visse aspekrer og stadier ved stem-
mererens udmdling oF porentielle anven-
delse har sacrlig betydning:

L. Kowtingens. Nedlemmernes phonomi-
ske stilling pd markeder er generelr be-

stemmende for kontingentberegningen.
Der kan f.eks, tages udgangspunkr i deres
omsatning eller den udberalie lensum il
medarbejderne, men deoe beregnings-
grundlag er dog ikke altid encydigr op kan
gives forskellige fortolkninger p.g.a. inter-
ne hensyn, Siledes kan bla. bestemte
virksomhedsstorrelser eller brancher fi be-
regnet deres Kontingent i henhold ul tor-
skellige satser, sd det kun delvis afspejler
deres virkelige markedspositioner.

2. Stemmerer. Generelr er det indberalie
kontingent udgangspunkr for tildelingen
af stemmer, hvorved stemmeretten lige-
ledes er en variabel storrelse. Da stemme-
fordelingen i en organisation cr ganske
afgarende for styrkeforholdene mellem
medlemmerne, er den differentierede
stemmeret nagurligvis ogsd e ganske deli-
kat sporgsmdl, hvorfor udmdlingen af
stemmeretten pd tilsvarende vis kan dl-
lempes, Det kan feks, ske ved, at man
undlader at tage udgangspunke i kon-
tingentet ved fastlecggelse af stemmeret-
ten, men derimod forst fordeler stemmer-
ne pd en relatv atbalancerer mide, der
ikke fuldstendig afspejler de mere eller
mindre udealte forskelle mellem medlem-
merne, for farse derefrer ar beregne kon-
tingentet.

I, Afstemeningsresfer, Det naeste intrikate
spargsmal er, hvordan stemmererten kan
anvendes 1 praksis, idet dens anvendelse
altid md indordnes kollekrive vediagne
regler. Som i andre organisationer vil fler-
tubsafrorelser ofte viere normen, selvom
kun £3 sterke medlemmer seir bag, men
der kan ogsd fordres bestemee typer af
kvalificeret flertal afhwengig af sagernes
karakeer, Siledes vil feks. sammensaetnin-
een af organisationernes ledelse typisk
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vaere et sporgsmil, der kriever en ngjere
interesseafvejning,

4. Afstemuningspradsis. Fastlapgelse af be-
stemre afstemningsregler udger dog sta-
digvazk kun en vedrzgrsmassig ramme,
der panske vise legeger visse bindinger pd
medlemmernes adfierd, men samtidig md
udfyldes i praksis. Meger vil dog her af-
hange af de alliancer, der dannes mellem
forskellige enkeltmedlemmer eller grup-
per, og som selve reglerne ikke alod for-
holder sig eksplicit til. Ogsd afstemnings-
praksis kan variere fra sag il sag, men
nogle spergsmil vil vaere af sd vital betvd-
ning, at helhedshensyn i saig grad md
OVErvejes.

Gennempdende er etablering af et sqet
beslutningsmekanismer 1 erhvervsorgani-
sationer et spergsmil om at reproducere
gkonomiske ressourcer i organisations-
verdenens termer Men der kan indlagges
mange forskellige modifikatoner, hvorved
tildeling oF anvendelse af stemmeret ikke
Kliver en refleks af markedsforholdene,
men tviertmod farves af den interne
kompleksitet i organisationerne og ma
gores til genstand for lgbende overvejelser
o forhandlinger. Her fir dec almene pro-
blem om skonomisk og socialt betinger
adferd stor bervdning. [ hver enkelr orga-
nization mi medlemmerne nemlig vurde-
re, om de - ganske vist under samarbejdet
som overskift - § fuldr omfang skal forsepe
at lade sig repracsentere med den ballase,
som de har skatfer sig via deres skonomi-
ske positioner, eller om de skal udvikle en
rickke sociale normer | organisationerne.
D¢ skal muao. ikke blot forholde sig posi-
tive overfor samarbejdet pid crabstrake
plan, men md konkret tage hensyn ol de
ghonomisk mindre stacrke medlemmer
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Der er sdledes wale om et valg mellem
forskellige styringsprincipper i organisa-
tInerne.

Implementering af
styringsprincipperne

Relationerne mellem kontingentfastsaet-
telse, stemmeret og stemmeregler samet
udviklingen af en kenkret stemmepraksis
udviser i praksis en uhyre nuancerigdom,
hvaor erhvervs- eller branchebestemre trek
spiller en rolle. Men samodig findes der
alligevel nogle vigrige generelle ek,
hvilkert fplgende eksempler kan illustrere:

Fuefusers. Indenfor industrien er den cen-
trale akeer idag Dansd fudustrd, der vare-
tager sdvel arbejdsgiver- som producent-
interesser Industrien er i sig selv et meget
heterogent erhvery, hvorfor Dansk Indu-
stri md skabe regler for kontingentfastsaet-
telse og stemmerer, som hele medlems-
kredsen finder meningsfulde og kan iden-
tficere sig med vanset branchertilhers-
forhold o], 1 tilfzlder Dansk Industri
betaler medlemmerne derfor kontingent
efter udbetalt lonsum, d.v.s, efter lenud-
gifter nl ansatce arbejdere og funkonerer,
hvilket er en naturlig og brancheneutral
mdilestok. Der er dllige en mekanisme,
der ikke farst roges 1 brug 1 1992 ved dan-
nelsen af Dansk Induseri, men som ogsd
anvendtes | Industricidet, der alene re-
prasenterede medlemmernes producent-
INCCICSSCL.

Dreree kontingent kenverteres no ol
foreningsmassizge akuver, Deltagerne i de
drlige generalforsamlinger bliver udpepec
af de enkelte medlemsforeninger i hen-
hald il deres relative andel af den samle-
de kentingentindbetaling, og pd den midde
er det alesd ikke den enkelie medlems-



virksomhed eller koncern, der fir oldele
en bestemt portion stemmer. I overgangs-
bestemmelserne ved dannelsen af Dansk
Industri kunne virksomheder, der allerede
var direkee tilknyreer Industricider dog bi-
behalde denne tvpe medlemskab. For den
overvejende del af vicksomheder grlder
imidlertid, at deres gkonomiske styrke
udmdle i lpnsum udmdles gruppevis, og
derved er interne processer 1 branchefore-
ningerne afgarende for, hvordan stemmer-
ne anvendes i hovedorganisationen.

De fleste beslutninger pd organisationens
gpeneralforsamling krever blot simpele fler-
tal. I den ene side kan medlemmernes
gkonomiske scyrke - omsat | stemmer -
manifestere sig i beslutningsprocessen,
men der foreligger ingen garantier for, at
denne styrke alod kan omsaeties med pas-
sende vaegt. Feks. kan selv store virksom-
heder eller brancher rods berydelige
stemmeandele blive konfronterer med
andre medlemmer, der alene eller samlet
besidder tilsvarende eller endog sterre
stemmeandele, hvorved de md trekke det
korteste stri.

Ved de afggrende valg af ledelse, der er
en flerledder proces, kan der i Dansk In-
dustri ikke pa hele samme mdde indgis
epentlige valgforbund, siledes som det
tidligere var praksis under Industrirdder.
Derre reducerer de politiske og forhand-
lingstakoske clementer. Men forskellige
arrangementer sigrer dog pd at tage hen-
svn il ander end sstemmernes magis.
Valgregulativer foreskriver sdledes dirckee,
at forskellige foreninger fir seede 1 de
ledende organer, hvorved de store og be-
tvddningsfulde foreninger enkelovis eller
samlet kan sactee sig pd ledelsen. Deral
kommer, at afgdende forretningsudvalg

foreskir, at den nve hovedbestyrelse pd 65
personer suppleres med yvderligere 15
navngivne reprasentanter. Disse Kommer
typisk fra dele af industrien, der er svage
eller slet ikke representeret gennem de
epentlige valg, og formidler er ganske en-
kele ac £ industrien i bredere forstand re-
prazsenteret i de ledende organer. Det for-
venies alesd ikke, at medlemmerne ved de
almindelige valg selv tager afggrende hen-
svn til sammenhangskraften, men at for-
rerningsudvalger - med overblik over arga-
nisationen og sarre ledelseserfaring - mad
tage disse helhedshensyn. Decre garante-
rer imidlertd langefra, at alle grupperinger
reprassenteres, men det er i der mindsoe
med til at modificere de sterkeste fore-
ningers rolle.

Heduwdverrk, Indenfor derte fele finder vi
Hendveerbsrddet, der ligeledes er en stor
organisation med 25000 medlemsvirk-
somheder. De er olknveeer, enten dirckre,
eller via de ralrige brancheforeninger, der
spender over mange forskellige slags
hiandvark oz den mindre indusori. Kon-
tingentbetalingen mi derfor som 1 indu-
strien udmdles efter en meningsfuld
madlestok, hvilker igen er den sdkaldre lon-
sum.

Da medlemsforholdene er ganske ind-
viklede, er der tlsvarende erablerer kom-
plekse mekanismer for dildeling af seem-
meret, der ikke umiddelbart udledes af
det indberalte kontingent. Nazrmere be-
stemt deltager tre af iale fire medlems-
grupper 1 representantskaber ih.o ancal
medlemsvitksomheder, omend omreg-
ningskritericrme for disse fire grupper ikke
er hele ens. AMen da selve anallec af virk-
sambeder - i det omfang de er af nogen-
lunde samme gennemsnitlige storrelse -

Krvringulifommacr 1 chverosgansationer - nogle ponpektiver ra ekomomask seciolog I ::?



jo samuidig afspejler organiseringen af be-
stemte pkonomiske ressourcer, kommer
de enkelte gruppers placering i reprazsen-
tantskabet i ganske stor udserazkning alli-
gevel tl at afspejle forskellige skonomiske
positioner pd markedet. Dert er dog en
mere usikker milestok, end nir kentin-
pent konverteres direkee il stemmer efter
lensum eller omszening, For en enkelr

af de wre grupper, nemlig de nlslugtede
brancheforeninger, fordeles en besteme
portion af stemmerne imidlertid ogsd udfra
kontingentsummen, hvorved de to prin-
cipper kombineres. Al i alt sikres de e
hovedgrupper | Hindvaerksrider, dos,
brancherne, »amterne« samt de tilsluttede
enkelwvirksomheder en reprasenation,
der i grove trak svarer il deres respektive
skonomiske styrke, mens gruppen af =in-
stitutioner«, der naermest fungerer som en
slags stottemedlemmer, og vel at marke
ikke driver egentlig erhvervsvirksomhed,
ikke berragres som tilstrckkeliz relevaneg
at i med i ledelsen.

Representuntskaber er dog ikke der
sidste ledelsestrin, Bestvrelse og forrer-
ningsudvalg udger de mere operative ni-
veauer, og sammensacties for bestyrelsens
vedkommende af e dele: De fleste kan-
didater vaelges af de samme tre medlems-
kategorier, der nu formerer sig som fire
branchegrupper same de srepionales og de
mindre virksomheder; ex lido mindre antal
fordeles ol de samme seks grupper efeer
indbetale kontingent; og et sidste mindre
antal supplerer den nve bestyrelse sig med
pi nogenlunde dlsvarende mide for ac sik-
re bredden i ledelsen, siledes som vi ogsa
si 1 Dansk Industri. | forretningsudvalpet
skal de samme scks grupper represente-
res, o helse ensartet eller ihverefald sidan
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at ingen af de nievnte grupper alene kan
mygnstre et flereal.

Der er som sagt en relativ kompliceret
reprazsentationsmodel, vi finder i Hind-
vaerksridet, Det er imidlertid karakeeri-
stisk, at der som i Dansk Industri md wages
skyldige hensyn til det faktum, at virksom-
heder og brancher m.v. er af meger for-
skellig ekonomisk berydning, og derfor
ogsd bidrager panske forskellige ol hoved-
organisationens arbejde. Samreidig md man
dog anstrenge sig for ar tage andre end de
storre medlemmers interesser i ed. Dere
har pd den anden side fert tl nogle be-
stemmelser, der sikrer de viesentligste
gruppers delagelse, selvom de ikke del-
tager med sammie vaege, Tendensen er, at
ledelsesniveanerne hajere oppe i ringere
grad afspejler de gkonomiske styrkefor-
hold mellem medlemmerne, og ac man
navnlig i forretningsudvalget mi soge en
mere afbalanceret representation.

Nir de ledende organer fra repracsen-
tantskab over beseyrelse tl forretningsud-
vilg siledes ikke afspejler medlemmernes
styrkeforhold pd helr samme midde, er det
heller ikke sikkere, ac de altid vil nd frem
til summe afgerelser. Under disse omstan-
digheder kan Leks. beslumninger truffer af
repricsentantskaber i hajere grad risikere
at sklemmes visse svagere interesser ud.
M alle planer er sely den bedse reprasen-
terede pruppe dog ikke sterkere end, at
den kan komme 1 mindretal, og alle be-
slutninger ma derfor bygge pd kompromis-
dannelse og aftaler mellem en storre eller
mindre kreds af medlemmer.

Sbelsfars. Med sine knap 25 medlemmer,
herunder store set alle storre rederier, er
Parnmerrds Regleriforeaing en klart mindre
orranisation end de w foregiende. Med-



lemmerne er involveret i forskellige spe-
cialer i mange dele af verden, men der er
ogsd klare forskelle 1 deres strrelse, hvil-
ket har afggrende betydning for finansie-
ringen af organisationen. Da der er tale om
et langt smallere erhvery end industricn
og hindvark, behgver man ikke at finde
en sd almen midlestok for udmdling afl kKon-
tingent som lpnsummen. Sdledes er det
mere specifikke aneal bruttoregistertons
anvendr, mens der for de sikaldre mobile
havanlees vedkommende indgls serskilre
aftaler. '

Man kunne herefrer forvente, at de en-
kelte medlemmers scemmer ved de drlige
peneralforsamlinger blev udmdle efter dec
indbetalte kontingent pd nogenlunde sam-
me midde, som det prakuseredes i de an-
dre orzanisationer. Der er imidlerdid ikke
tlfzldet. Redenierne tldeles derimod
stemmer direkte i forhold il den ind-
meldre tonnage, men der er erablerer et
sindrige system, hvorefter skibenes ton-
nage pd papiret reduceres med en stigen-
de procentsats med deres stprrelse, Eller
sagr pd en anden mdde nedskrives de store
skibes tonnage relative mere end de smds
med der formil ar endre beregnings-
grundlager for tldeling af stemmer. Uden
en sidan nedskrivning ville de store skibe
Fi tldelr ¢n ganske betragrelig maengde
flere scemmer, og da der i heg grad er et
summienfald mellem de store skibe og de
store rederier, ville stemmerne 1 lange
hojere grad blive Koncenrreret pi de store
redenier,

Pd den mdde bliver ogsd udregningen af
kemtingent foretaget lido bagvendr, Som
naevnt enableres en fikov tonnage, der
danner bagorund for tldelingen af stem-
mer, oF det er forst herefter - som et saer-

trek - antaller af stemmer, der svares kon-
tingent af. Der sikrer pd den ene side, at
de store medlemmer ikke fir tldele en
overflod af stemmer, men det sikrer sam-
tidig, ar de ikke kommer til at finansicre
organisationen med langt, langt hejere bi-
drag. Til ac holde kontingenter og indfly-
delsen indenfor visse rammer, indsattes
tilbage i 1969 den sdkaldee lex AR Moller,
hvorefter intet enkeltmedlem kan besidde
mere end 48% af stemmerne. Initatver ul
denne ndring kom interessant nok fra
rederiet sely, der frivillige gav afkald pd ac
opnd absolur Aertal, men samudig undgik
at finansicre storsteparen af organisa-
tionens akoviterer.

Som hovedregel krazves blot simpelt
flermal pd foreningens generalforsamling, si
et enkele reden kunne i princippet swete
sig pd de fleste pladser i de ledende orga-
ner. men praksis er netop ikke, at nogle re-
derier sacteer sig pd flere pladser 1 bestyrel-
sen og udmanevrerer andre, Tvartimod er
der en tradition for at sikre en manske bred
sammensening. | al almindelighed er de
store sikret en plads 1 den svy mand store
bestvrelse, men der arbejdes ogsd pdoac i
ihvertfald et medlem fra gruppen af min-
dre rederier med, men veduegterne fore-
skriver ikke en bestemr fordeling af besty-
relsesposterne, selvom der er sd i med-
lemmer | organisationen.

| Rederiforeningen er der blor en sril-
tiende overenskomst om sammensxetee en
ny besevrelse uden at tage cksplicitee for-
delingsnogler i brug og uden ar priviligere
bestemre medlemmer. Newop 1 denne for-
ening, hvor specielt ét medlem vejer
meget tungt, og hvor der ogsd historisk har
veret tale om i store og en riekke smi
rederier, kan der vaere problematisk ac
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bruge sin gkonomiske styrke tl at sikre sig
indflvdelse og negligere andre. Selvom de
enkelte medlemmers ghonomiske status
er af overordentlig stor berydning for ud-
viklingen af beslutningsmekanismerne, er
disse samridig udformert udfra nuancerede
organisationsstrategiske overvejelser i
medlemskredsen.

Realtredit. Som den sidsce af de her un-
derspgte organisationer er Keallreditrddet
ogsd den mindste med blot 8 medlemmer,
omend af mezer forskellig swprrelse. Af
samme grund beraler medlemmerne der-
for heller ikke samme kontingent. Udreg-
ningen falger de enkelre medlemmers
markedspositioner, hvilket samtidig be-
tvder, at det indberalte Kontingent Konver-
teres il et bestemt antal reprazsentanter,
d.vs, stemmer pd reprazsentantskabs-
mgder. Mere konkrer kan realkreditinso-
tutterne delage med 1 medlem for hiver
pibegynde 38 mia. cirkulerende realkredic-
obligationer. Afstemninger i reprazsentant-
skabet sker derfor pd baggrund af forskel-
lige stemmeandele blandto medlemsinsti-
tutterne, hvilket ogsd har betydning for
sammensziming al bestyrelsen.

Da der er tale om en meger lille orpani-
sation, hvor realkredicinscicutcernes top-
folk kender hinanden, kunne man miske
umiddelbare forestille sig, ar ledelses-
posterne blev gremarket tl de enkelee
medlemsvirksomheder, hvilket ville viere
en panske omsuendelip opgave 1 store or-
ganisacioner som Dansk Industi og Hind-
vicrksrider. 54 let er det dog heller ikke,
men det er lige ved.

Ve valp af besovrelse md stemmealfgiv-
ningen oricntere sig mod den regel, at der
skal vaelges tre forskellige kategorier af
medlemsinstituccer il bestyrelsen, hvilket
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i realiteten beryder, at samelige insticucter
kan blive representerer. Dermed ignore-
res medlemmernes ulige stemmekraft dog
ikke, idet de e kawegorier skal reprcsen-
teres efter bestemte seyrkeforhold. Det er
derudover interessant at se, at den ngjag-
tige fordeling af poster mellem de enkelte
medlemmer i de tre indbyrdes kategorier
fakrisk fordeles internt, og ikke bliver
gjort til genstand for diskussion og valg
blande samitlige instcucter. Reprassenta-
rionen hviler med andre ord pd et steerke
aftaleclement, der modificerer de mar-
kedsgenererede styrkeforhold, bide hvad
angir fordelingen mellem de e med-
lemskategorier, og fordelingen indenfor
disse.

Reprassentantskaber kommer i sin sam-
mensaining eoest pd en afspejling af
realkreditinstituteernes varierende pkono-
miske styrke, ider dets storrelse ikke lig-
ger fast, men er bestemt af summen af
realkreditobligationer slet og ret. Det be-
tvder bla., at de toneangivende institutter
saom Mykredic og Realkredit Danmark er
bedst reprazssenterede, men at der sameidig
oesi er giver plads ol selv de mindsee. |
bestyrelsen pd i ale 10 medlemmer, er
realkreditinstitutternes forskellige sovrke
stadigvack afspejlet, men i mere afsvackket
grad. Alle medlemmer er fortsat repraesen-
terer, men nu er de tre SsEprsie Insuoer
T{:[THI.JEUEI[UIC[ I'ﬂl'.d Sdimimoe \'il..',gt, O nu har
de ikke e, men kun w gange si mange
poster som de smd. Der beryder bla,, art
hvor de to stprste medlemmer i repracsens
tantskabet tilsammen kunne mpnstre
absolur flertal, md de i det mindste bygge
pi BRE Kredic som der credjestirste med-
lem for at kunne menstre samme styrke i
bestyrelsen,



I denne sitwation vil der vaere et incita-
ment til at fi alle 8 medlemmers stpoe «l
en given politik, da eventuelle forseg pé at
majorisere en bestemt politik igennem vil-
le sette upnskede skel | medlemskredsen.
Samarbejder kan ogsd lide skade, fordi be-
slutninger og kreditpolitisk relevante af-
taler indgder med der offentlige kan stille
medlemmerne uens og derved indvirtke pd
den indbyrdes konkurrence mellem real-
kreditinstrureme. Selvom det kun i visse
tilfazlde kan ske, erafscemningsreglerne
imidlertid lagr sidan tilretee, at de store
medlemmer har stgrre muligheder for at
prage kollekeive trufne beslutninger, hvil-
ket altid kan undergrave sammenholdet.
Medlemmerne md derfor gore sig en reck-
ke overvejelser og tage nogle hensyn, der
ikke alod er formalisceret | vedoegreme.

Afslutning

Diet er et almene crek ved erhvervsorgani-
sationer, at Kontingentet differentieres
efter de enkelte virksomheders eller fore-
ningers gkonomiske styrke, og alle steder
findes der nacurlige ar tage udgangspunke i
virksomhedernes skonomiske formien, og
konvertere den il organisationsrelevante
aktiver. Vi har siledes at ggre med med-
lemsmassigt asymmetriske organisationer,
hvor bidrag og indflvdelse er anderledes
fordelt end i de fleste andre interesscorga-
nisationer, der bygger pi der demokratiske
princip: én mand - én stemme.

At medlemmerne seger en grad af ind-
Aydelse, der reflekeerer deres phonomiske
position er en logik, der umiddelbart synes
at kenderegne dkonomiske transakiioner,
men det er heller ikke et princip, som er
vanskeligr at implementere i erhvervs-
livets organisationer. Denne form for

utilitaristisk tankeszt sactter alesd sit prag
pd virksomhedernes relationer udenfor
markeder.

Pi den anden side er dee klare, ac pkono-
misk stvrke ikke i fuld vdstreekning kan
o bor »overszies., of en rckke modifi-
cerende elementer er identficeret ved
ctableringen af Kontingent, stemmeret, af-
stemningsregler samr afstemningspraksis
{se f.eks. ogsd Ronic 1994). Der kan vacre
forskellige motver ol ar indlegee diverse
modifikationer for ar afbalancere interes-
serne pd en ny mide. De mindre medlem-
mer kan have en interesse 1 at £ optimeret
deres indflydelsesmuligheder - uden ar
skulle betale et tlsvarende hojt kontin-
gent. For de stores vedkommende kan de
have interesse 1 at betale et mindre Kon-
ringent - uden ar £ deres indflydelse be-
skirer. Alle medlemmer kan dog have in-
teresse 1 at stabilisere sammenholder og
undlade ar saeore organisationens fremii-
dige cksistens pd spil, men det er specielt
de store medlemmer, der s md give afkald
pd visse indflydelsesmuligheder. Dete
krever en strategisk taznkning og lang-
sigret forstdelse af organisationernes virke
pd bekostning af umiddelbuare interesser,
og medlemmerne md derfor udvikle en
mere avanceret form for rattonalitet, der
rummer elementer af gensidig hensvn-
tagen og solidaricet (Hechrer 1987).

Dienne strategiske tmnkning 1 medlems-
kredsen kan vaezre stimulerer af en kombi-
nation af forhold | ereanisationerne og
deres omgivelser: For det forste kan med-
lemmerne udfra ezen erfaring o overbe-
visning indlegge disse hensyn, siledes
som det f.eks. kom til uderyk ved hen-
synet til en bred og reprassentativ sam-
mensaining al de ledende organer. For-
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milet er her ar sikre sammenholder mel-
lem de cksisterende medlemmer. For det
andet kan det vaere uhensigtsmaessigt, hvis
der i branchen eller erhverver hersker den
opfattelse, at organisationen domineres af
et besteme medlem eller fraktion, idet
potentielle medlemmer miske sd fortsar
vil std udenfor. Formdler er her ar udvide
organisationens medlemsbasis. For det
tredje vil det ikke vare heldige i samspil-
let med myndighederne, hvis organisa-
tionen fir dec image, at den i realiteten er
styret af visse medlemmer. Formdler er
her ar fremstd som reprazsentativ for de
brede interesser, den foregiver ac tale for,
Vil man herefter opstille et nye saet hy-
poteser omkring styring i erhvervsorgani-
sationer, md man s¢ dem som pdvirker af
to former for logik - den pkonomiske og
politiske, Dert vil m.a.o. viere misvisende
at se denne organisationstype som alene
styret af konkurrencebirne relationer effer
hensyner til den felles interessevaretagel-
se. Disse styringsprincipper findes ikke i
renkultur 1 erhvervsorganisationerne, men
md kombineres. Under hvilke omstendig-
heder og 1 hvilke sager det ene styrings-
princip vinder over der andert, er dog en
opgave, der krever omfattende empirisk
forskning. Det er dog samridig en opgave,
der kan berige den teoretiske diskussion
ou bhesvare den gkonomiske sociologis
grundspergsmil mere indgiende.

summary

Fur bwsiness interest aIsociaiions, cooperation
betareent members which compete in the mearket
comtext is vital for the protection of their muwtual
interests in a political context, Marbet relations
= miarinly mearket derived asymmetries among
e frrms — mst Be transiated inio terms of
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associational refecance, and this wiay be done
through the establishment of differentiated fees
e Coling rights, specific voting rules, and
vofing praciice. These isswes are discwssed on
the beasts of examples from industry, small
crafts, shipping, and nrortzage associations. The
conclasion is that menber size determines how
the assaciations are financed, and how member
inffuence is ensured. It is also pointed ont,
Fotrever, that internal considerations to weaker
members must be taken fo ensure assoctational
coherence and representation in the poalitical
environment. THs meay fead to o number of
management profifems in the individual as-
sociarian,

Noter

1. Dt er fremfare, at »free-riding under
bestemie omstendigheder ban veere mere
rendioned end organisationsiifsiuining (Cfson
1965). Der er afte Mever rejst forstellige
Eritibpunbier sverfor derte synspanfe, wmen
opgaven erher indsbreenter til at disbutere
de forstellige principper for etallering af
samarbepde, d.v.s, ndr medlemmerne sd at
sige her tilslutiet sig.

2. [ en bredere organisationsieoretish forstand
il erhervsorganisaiioner med asymmefrr-
she mecllenisforfold, hvor der vaes nensarre-
de ressonreer tl en feelles pool, beller ikke
Sremestd som ef wnike fenomen., Tntervatio-
weile orpanisationer ivgpende pd mellemstai-
figt samarbesde vil sdledes som regel have
wattondaistater sont meclemmer;, der yeler for-
shediege bidrag og er bereitiget 1 varierendy
grader af indflvdelse. T3 forsbel fra erfveros-
arganisationerne fan man dog havde, at
wationalsiaterse itke er wefoidlet wdfra sefo-
sammme bonlurrencesituglion, og af der ke
bestde en fonburrence, der tager sigte pd
figefrem af efiminere anelre medlenimer.
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