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Innledning

For en del ar siden observerte jeg en liten firmabil tilhgrende en handverksbedrift som
passerte i ei Oslogate. Den hadde firmaets motto skrevet med store bokstaver: Det sto
«Vart rjk‘f:e. er vart Levebrgd/» Ethvert firma og enhver organisasjon kunne nok
slutte seg til dette slagordet. Uansett om en henvender seg til kunder pa et lokalt eller globalt
marked eller utfgrer tjenesteyting basert pa et politisk mandat er relasjonen til den eller de
som utgjgr ens kunde- eller publikumsgrunnlag sentral.

Her skal jeg se neermere pa noen teoretiske perspektiver pa hvordan organisasjoner
forsgker a |gse sine oppgaver og oppna sine mal. Disse kan vaere langt mer komplekse og
mangfoldige enn a bygge eller forsvare et godt rykte. Et fundamentalt mal for enhver
organisasjon er a vise sin eksistensberettigelse og overleve. Helst skal de ekspandere,
produsere mer, selge stgrre mengder varer og tjenester og vinne markedsandeler og ikke
minst produsere stgrre overskudd for eiere og investorer. Dette forutsetter gjerne at de
klarer & produsere mer effektivt, gke sin produktivitet og redusere ungdvendige kostnader.

Organisasjoner som jobber for gkt oppslutning, som for eksempel politiske partier, er
verdibaserte og star i konstante forhandlinger bade internt pa ulike nivaer og eksternt overfor
konkurrerende eller samarbeidende politiske partier. Offentlig tjenesteyting sgker a effektivi-
sere matene de allokerer ressurser og tilbyr sine tjenester pa. Her er effektivitet ogsa et
stikkord, men malene for effektivitet kan vaere langt mer komplekse og tvetydige enn for
markedsbasert produksjon og tjenesteyting.

Nar vi tenker pa moderne organisasjoners mal og visjoner er disse generelt mer
sammensatte enn det som kan uttrykkes som malt overskudd i et resultatregnskap. Stilt
overfor klimautfordringer, vil blant annet hvordan bedriften bidrar til det mye omtalte
«grgnne skiftet», veere et mal som delvis ogsa utfordrer andre mal. Med dette som bakgrunn
kan vi se naermere pa hva organisasjonsteorien sier om hvordan bedrifter og institusjoner
spker & ordne seg pa maksimalt hensiktsmessige mater.

Det kommer an pa: Henry Mintzberg og situasjonsteorien

Every organized human activity — from the making of pots to the placing of a man on the moon
— gives rise to two fundamental and opposing requirements: the division of labor into various
tasks to be performed, and the coordination of these tasks to accomplish the activity. The
structure of an organization can be defined simply as the sum total of the ways in which it
divides its labor into distinct tasks and then achieves coordination among them. (Mintzberg
1979:2)

! Dette er en utvidet versjon av et notat skrevet forst i 2021 og lett revidert i 2022



En av de mest sentrale og refererte organisasjonsteorier gjennom de siste femti arene er

Henry Mintzbergs bidrag. Disse er deskriptive, men ogsa utpreget analytiske og avspeiler godt

det mangfoldet av organiseringsmater en finner i organisasjons- og foretaksliv. Mintzberg har

et hovedfokus pa formell organisering, hvordan organisasjoner i prinsippet strukturerer seg,

hvordan dette varierer er betinget av organisasjonens mal, oppgaver og forholdet til sine

omgivelser.

Som sitatet over indikerer, er et helt sentralt stikkord for Mintzberg hvordan

organisasjoner koordinerer sine aktiviteter. Han identifiserer fem grunnformer av for

koordinering.

1.

Direkte Ledelse (‘supervision’) der en toppleder og gjerne samtidig bedriftseier, leder
og fordeler arbeidet og et mindre antall operatgrer utfgrer produksjonsoppgaver
Gjensidig tilpasning, der operatgrene basert pa sine erfaringer og kunnskap relativt
autonomt utfgrer arbeidet

Standardisering av kunnskap og ferdigheter (input skills) i kraft av fagopplaering
og/eller teoretisk utdannelse koordinerer sine aktiviteter basert pa en felles eller
utfyllende fagkompetanse

Standardisering av arbeidsprosesser pa grunnlag av skrevne og inngvde prosedyrer
eller ved at produksjonsinstrukser er integrert i teknologi og maskiner slik at
operatgrene i stor grad reduseres til maskinpassere.

Standardisering av output. «OQutputs are standardized when the results of the work, for
example the dimensions of the product or the performance, are specified. “(Mintzberg
1979: 6) Hvis produksjonsmalene er tilstrekkelig avklart og spesifisert kan det tillate en
hvis autonomi fra operatgrenes side.

Sett under ett kan det sammenfattes i en modell som bade starter og slutter med

koordineringsprosessen gjensidig tilpasning.

Koordineringsmekanismene: Et kontinuum av kompleksitet

Standardisering

av arbeid \
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—_—
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Mintzberg har hatt en fascinasjon for analytiske inndelinger og typologier og nesten en

besettelse for fem-tall. Dette kommer godt fram i artikkelen master-studentene har pa

pensum — «Structure in 5’s» | oppregningen av koordineringsmekanismer har vi blitt kjent

med den fgrste femdelingen. Nar det er seks elementer i figuren over skyldes det at

Mintzberg betrakter gjensidig tilpasning som bade den mest elementaere maten



organisasjoner koordinerer seg pa, men ogsa den mest komplekse og avanserte slik den
forekommer i prosjektorganisasjonen (adhocratiet)

Hva organisasjoner bestar av: deres ulike deler

Vi skal na se litt pa en annen femmer: Det Mintzberg beskriver som organisasjonens
grunnleggende deler:

1. Den operative kjerne der varer og tjenester produseres av operatgrer som utfgrer
produktivt arbeid basert pa instrukser, ferdigheter, samspill med teknologi og
maskiner, kvalifisert skjgnn osv.

Det strategiske ‘apex’ bestar av toppledelsen og deres personlige stab.

Mellomnivaet (‘the middle line) som er plassert pa en vertikal linje fra toppledelsen og
nedover i organisasjonen, altsa mellomledere pa ulike niva fra de som er plassert rett
under toppledelsen til arbeidsformenn.

4. Teknostrukturen bestar av analytikere som er skilt ut fra linjen. Det kan vaere personer
som jobber med forskning og utvikling bade av produktet og selve organisasjonen. Det
er disse som har det faglige ansvaret for a vedlikeholde og utvikle organisasjonen,
personer med ulike former for spesialkompetanse som markedsanalyse,
personalpolitikk og kompetanseutvikling, teknologiutvikling osv.

5. Stgttestaben ivaretar alt arbeid som holder den daglige drift gaende, men som ikke
direkte er relatert til kjierneoppgavene, som juridisk radgivning, ‘public relations’,
lgnnsutbetalinger, kantinedrift, renhold, datastgtte osv.

Mintzberg peker pa at det er to hoveddimensjoner i denne modellen. Den ene gar ovenfra og
ned og handler om aktiviteter knyttet til /injen. Den andre utgj@gres av den horisontale
dimensjonen stab der Mintzberg som nevnt skiller mellom teknostruktur pa den ene siden og
stgttestab pa den andre. Staber er i noen grad skilt fra den kommandostruktur som fglger
linjen. Hvorvidt disse stabene nyter frinet og «far passe sine egne saker» vil variere fra
organisasjon til organisasjon. Teknostrukturen har en sentral rolle nar det gjelder a definere
og operasjonalisere det vi har omtalt som koordinering av output. Samtidig ma vi anta et det
er relatert til output den sjgl blir bedgmt. Begge stabsfunksjonene blir vurdert ut fra evne til 3
levere det de er forventet 3 bidra med. «Riset bak speilet» i moderne organisasjoner er at
deler av stabsfunksjonene kan «outsources», settes ut til eksterne leverandgrer. Dette gjelder
alt fra kantinetjenester og renhold til utvikling av teknolgsninger og organisasjonsutvikling.

Et annet viktig poeng nar det gjelder stabers rolle i organisasjoner er at det kommer
inn nar det gjelder hvordan organisasjoner designer sine beslutningsprosesser, grader av
sentralisering og desentralisering. Vertikal desentralisering refererer til i hvilken grad formell
beslutningsmakt er delegert nedover til ansatte pa lavere niva i organisasjonen. Horisontal
delegering handler om i hvilken grad makt flyter uformelt uavhengig av den formelle
kommandolinjen



Designparametre

Mintzberg omtaler spgrsmalet om sentralisering og desentralisering som det siste av
elementet i det han kaller design-parametere: a number of mechanisms organizations are
able to use to design their structures — in effect the levers they can turn to effect the division of
labor and coordination. (Mintzberg 1980: 325)

Her skal jeg bare liste opp det Mintzberg nevner uten a forklare dette naermere.

e Jobbspesialisering

e Adferdsformalisering

e Oppleering og indoktrinering

e Gruppering av oppgaver i ulike enheter

e Enhetsstgrrelse ogsa omtalt som «kontrollspenn», hvor mange personer en leder har
ansvar for

e Planlegging og kontrollsystemer

e «The liason devices», «the means of which the organization encourages mutual
adjustment across units” (Mintzberg, 1980: 326)

Sistnevnte designparameter er interessant fordi det minner om noe Strauss lgftet fram i sin
analyse av prosjektorganisasjoner, ‘the articulation process’ og ‘articulation work’. Mintzberg
synes a anta at artikuleringsarbeid primaert kan ivaretas gjennom en egen funksjon (‘Liason
devices’). Andre organisasjonsperspektiver betrakter artikuleringsarbeid som noe som
giennomsyrer organisasjonen i den daglige drift. Uansett velfungerende strukturer er behov
for et slags reparerende meta-arbeid som handler om a gjgre det mulig & fa arbeid gjort.
Dette har ogsa karakter av sisyfos-arbeid, det er tilbakevendende og kan aldri gjgres en gang
for alle. Det er naermest som arbeidet & rydde kontor eller arbeidsbenk nar det roter seg til.
Det er et ngdvendig arbeid som oppstar pa nytt og pa nytt.

Mintzbergs teori betraktes (jfr overskriften foran) som et bidrag innenfor
situasjonsteorien (‘contingency theory’): The thrust of research on organizational structuring
in the last twenty years has been toward assessing the effects of various so-called contingency
factors on these design parameters. This research has been based on what might be called the
congruence hypothesis, that effective structuring requires a close fit between contingency
factor and design parameter, more specifically, that structure must reflect situation.
(Mintzberg, 1980 327) Kort sagt organisasjoner bgr utformes slik at de representerer et
passende svar pa de krav som stilles fra omgivelsene og den situasjonen de befinner seg i.

Posisjonen over utfordrer antakelsen om at det finnes en ideell organisasjonsform
som passer under enhver omstendighet. En slik antakelse synes delvis a ligge under den ny-
liberale modellen som anbefaler at organisasjoner i st@rst mulig grad bgr tenkes som aktgrer
som konkurrerer pa et marked og i stor grad gjgr bruk av materielle insentiver bade pa
institusjons- og individniva. Dette er en modell for organisasjonslivet Mintzberg ved flere
anledninger har kritisert for a ikke ivareta den egenart og de saeregne mal ulike
organisasjoner forfglger under hgyst ulike omstendigheter.



De betingelsesbaktorene legger vekt pa er organisasjonens alder og stgrrelse. En
annen er teknisk system. Mintzberg viser til Woodward og framholder at «the more
regulating the technical system — in other words, the more it controls the work of the
operators —the more formalized is their work and the more bureaucratic is the structure of the
operating core.” (Mintberg 1980:327). Et interessant spgrsmal i forlengelsen av dette er
hvordan dette fortoner seg nar en betrakter operatgrer som utfgrer arbeidet ved hjelp av
individualisert it-verktgy (datamaskiner og terminaler). Et mulig svar pa dette kan vaere a
viderefgre observasjonen “how the automation of the work of the operating core tends to
transform a bureaucratic administrative structure into an organic one” (s.327) Kanskje kunne
en ogsa tilfgye at slikt arbeid vil ha en tendens til 8 muliggjgre mer autonom arbeidsutfgrelse.
Mye slikt arbeid kan gjgres like bra og effektivt uavhengig av sted og tid og pa den maten gi
operatgrene stgrre frihet og selvbestemmelse, men ikke dermed lette arbeidspress eller
dempe kravene fra arbeidsorganisasjonen.

| tillegg til de nevnte omgivelsesfaktorene nevner Mintzberg ‘environment’, neermere
bestemt om omgivelsene er stabile og forutsigbare eller i kontinuerlig endring. | dynamiske
omgivelser vil det stilles krav om kontinuerlig endring fra organisasjonens side. Den siste
faktoren Mintzberg nevner er maktforhold og seerlig det press omgivelsene kan sette
organisasjoner under og de krav som reises og som det ma svares pa. | tilfelle med det som
gjerne omtales som teknologi-gigantene er denne problemstillingen i en viss grad snudd pa
hodet i og med at selskap som Apple, Google, Facebook, Microsoft og Amazon har en sa
overlegen markedsmakt at de er i stand til & diktere omgivelsene, ikke omvendt. Dette kan
gjelde forhold som lokalisering, skattebestemmelser og fritak fra nasjonale regelverk. Dette er
firmaer og organisasjoner som i kraft av sin st@rrelse og sin attraktive produktportefglje
besitter en makt uten sidestykke i organisasjonshistorien.

Organisasjonstyper

Vi har kommet sa langt at vi kan beskrive det de fleste forbinder med Mintzbergs
organisasjonsteori, nemlig hans organisasjonstyper eller «strukturelle konfigurasjoner», som
det offisielt heter. Definisjonen pa konfigurasjon er ‘an arrangement of elements in a
particular form, figure or combination’. Skulle jeg si det kort ville kanskje ‘sammenstilling’
duge. For de som er fortrolig med ordet ‘gestalt’ kunne det vaere en annen assosiasjon. La 0ss
se narmere pa organisasjonstypene i tur og orden.

Enkel struktur

Den organisatorisk aller enkleste maten a produsere pa er enkeltmannsforetaket. Det kan
vaere en kunstner, oversetter, forfatter eller handverker «som driver for seg selv» Dette kan
innebaere at ulike typer oppgaver ma utfgres, men siden det ikke er noen arbeidsdeling velger
vi a se bort fra denne formen her. Det Mintzberg kaller enkel struktur er framfor alt ikke
seerlig avansert eller raffinert. En slik organisasjon har gjerne ikke en egen teknostruktur,



minimal differensiering mellom sine ulike enheter og har en lite aksentuert kommandolinje.
Det er typisk at denne type organisasjon drives av en leder som samtidig er entreprengr,
kanskje ogsa oppfinner. For a realisere hans gode ide trengs et enkelt arbeidslokale eller
verksted noen fa ansatte og en teknologi tilpasset oppgavene.

Koordineringen skjer giennom direkte overvaking eller ledelse. Den typiske
konstellasjonen er «a one-person strategic apex and an organic operating core.» (s. 331)
Organisasjoner av denne typen organisasjoner er typisk preget av uformelle praksiser.
Mintzberg hevder at de gjerne er unge organisasjoner som ikke har hatt tid til eller funnet det
hensiktsmessig a utvikle sterkere innslag av byrakrati. Det kan ogsa tenkes at noen slike
foretak basert pa enkel struktur er veletablert i en nisje og at de holder stand i artier takket
veere gode ledere, lojale medarbeidere og kunder. Kanskje er de organisasjoner at en er mest
lykkelig som liten.

Maskinbyrakratiet

Maskinbyrakratiet er den organisasjonsform de fleste ser pa som den idealtypiske
organisasjon under det klassiske industrisamfunnets regime. Det er en organisasjon med
tydelig oppgavedeling og sentralisert makt. Mintzberg hevder at maskinbyrakratier drives av
en kontrollbesettelse: Rules and regulations — an obsession with control — permeate the entire
structure; formal communication is favored at all levels: decision making tends to follow the
formal chain of authority. (Mintzberg 1980:332)

Vi forbinder maskinbyrakratiet med omgivelser som er enkle og stabile. De kan klare
seg greit ved 3 produsere kjente ting, pa kjente mater til kjente kunder. Vi finner
maskinbyrakratier blant de store masseprodusentene i industrien, i prosessindustrien sa vel
som produsenter av forbruksvarer som mat, kleer, biler og elektronikk. Maskinbyrakratier er
ogsa utbredt innen privat og offentlig tjenesteyting som postverk, telefonselskaper, etater
som innkrever skatt eller utbetaler trygd. En dpenbar svakhet ved maskinbyrakratier er at de
gjerne tilbyr arbeid som ikke i seg selv oppleves som interessant og utviklende, det er gjerne
repetetivt og kan forarsake stress, kjedsomhet eller fglelse av fremmedgjgring. (Se for dere
Charlie Chaplin og filmen ‘modern times’)

Av forannevnte grunn og fordi maskinbyrakratiet anses for a veere for rigid og darlig til
a omstille seg er det noen ganger betraktet som en avleggs og utdgende organisasjonsform.
George Ritzer har i sine analyser problematisert denne antakelsen. Han har gjort interessante
organisasjonssosiologiske analyser av McDonaldsrestauranten og pekt pa at dens maskin-
byrakratiske mate a strukturere seg pa vinner fram til tross for at det er naerliggende a
kritisere denne matkjedens produkter, dens mate a organisere seg pa og dens behandling av
sine ansatte. Ritzer hevder at til tross for apenbare ankepunkter kan en peke pa overraskende
tilfeller av helt andre organisasjoner som tar i bruk driftsformer og prinsipper som minner om
de vi finner i en McDonaldsrestaurant. For eksempel peker han pa at moderne universitet
over hele verden kan beskrives som «moderat McDonaldisert» (Ritzer 2009)



Profesjonelt byrakrati (fagbyrakratiet)

| likhet med maskinbyrakratier er fagbyrakratier ofte store organisasjoner som i hgy grad
baserer seg pa fastlagte byrakratier, noksa rigide systemer for kontroll og i noen grad ogsa
rutinisering av arbeidsflyt og prosedyrer. Til forskjell fra Maskinbyrakratier er fagbyrakratier
langt mindre sentralisert og tilbyr sine ansatte langt hgyere grad av selvbestemmelse
enkeltvis og pa gruppeniva: Not only do the professionals control their own work, but they also
tend to maintain collective control of the administrative apparatus of the organization.
(Mintzberg 1980: 334)

Papekningen av at de profesjonelle er ikke bare gnsker a kontrollere sin egen arbeids-
situasjon, men ogsa @gve en kontroll med det administrative apparatet i organisasjonen, er
interessant. | de seinere arene har det i fagbyrakratier som universiteter og sykehus blitt reist
sterke anklager om at de administrative funksjonene i gkende grad forsgker a etablere
kontroll over de ansatte, godt hjulpet av diverse digitale styringsverktgy som er egnet til a
instruere, styre og kontrollere jobbutfgrelsen til de profesjonelle. De klager over at de bruker
ungdig lang tid pa rapportering og selvadministrasjon og at dette gar pa bekostning av deres
faglige, individuelle autonomi. Ideelt sett er fagbyrakratier basert pa «standardization of
skills», men mye av den nevnte kritikken handler om hvordan dette i gkende grad framstar
som «standardization of work og output».

| og med at fagbyrakratier og kunnskapsorganisasjoner blir mer teknolgiintensive skjer
det ogsa viktig endringer. Mintzberg hevder om fagbyrakratier at «Technical system (is) not of
importance in this configuration only for what it is not — neither requlating, or sophisticated,
nor automated” (Mintzberg 1989: 335) Denne artikkelen ble skrevet i 1980 og drgyt 40 ar
seinere er fagbyrakratier i gkende grad teknologiintensive. Dette lager tettere, mer
komplekse og ogsa potensielt mer konfliktfylte band mellom organisasjonsstaber og den
operative kjerne av profesjonelle ansatte.

Mintzberg er opptatt av at hvordan organisasjoner velger a organisere seg, eller i hvert
fall hvordan de presenterer sin organisasjon, er preget av motesvingninger. Organisasjoner
kan forspke «a skryte pa seg» at de er mer kunnskapsintensive, demokratiske, dynamiske og
verdibaserte enn det de faktisk er. Han skriver at «Professional bureaucracy is a highly
fashionable structure today. (Mintzberg 1989: 335) Dette henger sammen med at utdanning
og kompetanse oppfattes som en verdi i seg selv og det a kunne vise til at en organisajon
bestar av hgykompetente medarbeidere kan vaere med pa a Igpte dens anseelse bade med
tanke pa rekruttering av nye medarbeidere og utad mot samfunn og marked.

Den divisjonaliserte form

Skal jeg bare behandle kort. Store foretak med et komplekst og vidtfavnende produktspekter
kan velge a dele virksomheten opp i flere divisjoner med uavhengig resultatansvar. De enkelte
divisjoner er gitt en betydelig grad av autonomi, men palegges til gjengjeld tilsvarende
resultatansvar. Den divisjonaliserte form representerer en utfordring nar det gjelder



koordinering mellom de ulike divisjoner. Denne organisasjonsformen ma finne en god balanse
mellom & gi de ulike divisjonene frihet, men samtidig beholde nok koordinerende mekanismer
til at organisasjonen utad framstar som en helhet med et felles navn. Nar det gjelder valg av
organisasjonsstruktur vil den divisjonaliserte form gjerne framsta som flere, mindre sidestilte
maskinbyrakratier som jobber under en felles overbygning.

Adhocratiet

Kalles noen ganger ogsa for en prosjektorganisasjon. Mintzberg hevder at dette er en
organisasjonsform som skiller seg fra konvensjonelle organisasjonsformer pa flere mater,
blant annet nar det gjelder handtering av ledelse i klassisk forstand: Of all the configurations,
Adhocracy shows the least reverance for the classical principles of management. It gives quasi-
formal authority to staff personnel, thereby blurring the line-staff distinction, and it relies
extensively on matrix structure. (Mintzberg 1980:337)

Mintzberg skiller mellom “operating adhocracy» der innovasjon utfgres direkte som et
resultat av et samarbeide med klienter eller kunder slik det er tilfelle nar det gjelder
konsultentselskaper, arkitektkontorer eller reklamefirmaer. Pa den annen side finnes det
«Administrative adhocracy» der prosjektarbeidet retter seg mot ens egen organisasjon og der
utviklingsarbeid og innovasjon er skilt ut som en prosjektorganisasjon, men fortsatt en del av
en st@rre organisatorisk helhet.

En utfordring for adhocratiske organisasjoner er a opprettholde sin evne til
kontinuerlig nyskaping og innovasjon og ikke forfalle til standardlgsninger som de forsgker a
selge som skreddersydde og kreative. Det er fristende a ty til standardlgsninger enten fordi
den kreative energien «tgrker ut» eller fordi det er enklere a billigere 3 tilby noe som ligner pa
noe en har laget fgr.

Mintzberg framstiller adhocratier som spennende og inspirerende steder a jobbe, men
ogsa sarbare: because Operating Adhocracies in particular are such vulnerable structures —
they can never be sure where their next project will come from — they tend to be very young on
average: many of them either die early or else shift to bureaucratic configurations to escape
the uncertainty. (Mintxberg 1980: 338)

Jeg leste et intervju med Mintzberg der han uttalte at prosjektorganisasjoner er
fascinerende i sin vitalitet, men at han som universitetsmann antakelig aldri kunne tenke seg
a jobbe i en slik organisasjon. Til tross for dette runder Mintzberg av omtalen av adhocratiet
slik: Ahocracy seems clearly to be the structure of our age. (Mintzberg 1980: 338)

Hinsides femtall?

Leseren kan ikke unnga a merke seg Mintzbergs fascinasjon for femtall. Dette gjelder szerlig
den tidlige delen av forfatterskapet som vi sa langt har forholdt oss til. Formidlingsmessig
utgjgr dette en forenkling og en pedagogisk vri. For forfatteren sjgl tillegges femtallet ogsa
noen mytiske egenskaper som «the symbol of man ......likewise of the universe» (Mintzberg



1980:.323) | avslutningsavsnittet i boka modererer han seg og innrgmmer at det
representerer en overdrivelse og forenkling a si at alt deler seg i fem. | realiteten finnes det
ulike hybrider, mellomformer og mer tvetydige former som ikke sa enkelt lar seg plassere. For
eksempel finnes det eksempler pa « Would-be Professional bureaucracies (that) become
Machine Bureacrats, to the regret of the operator and client alike” (Mintzberg 1980: 339)

Mintzberg spgr ogsa om det muligens kan finnes en sjette strukturell konfigurasjon.
Han tviler og skriver « Well, the rainbow still has only five colors” (Mintzberg 1980: 339)
Internett gir imidlertid ulike svar pa hvor mange farger regnbuen har. Pa skolen leerte jeg
regla ROGGBIF og at regnbuens farger regnet utenfra og inn var rgdt, orange, gult, grgnt,
blatt, indigo og fiolett. | en fotnote medgir Mintzberg at folk opererer med alt fra fire til sju
farger i regnbuen. Og for Mintzberg tar tvilen og trangen til 3 forkaste kjeerligheten til femtall
siste stikk. Han antyder at det finnes en sjette organisasjonstype som han kaller missionary
organizations. Dens dominerende drivkraft og koordineringsmekansime er ideologi. Vi kan vel
si at ettertiden har gitt Mintzberg rett i at dette er en god kandidat om vi skal ha et kartverk
for ulike typer organisasjoner som er i samsvar med organisasjonslandskapet.

Organisasjoner som samfunnsaktgrer

Foran har jeg gitt en kortfattet beskrivelse av Henry Mintzberg noksa formale og detaljerte
modell for & beskrive og analysere ulike typer organisasjoner, slik dette ble formulert i hans
bidrag fra rundt 1980. Disse har ogsa veert toneangivende og blitt brukt som en standard-
referanse i den meget omfattende organisasjonslitteraturen som har blitt publisert i de
etterfglgende drgyt fgrti ar, bade den populaere og den mer forskningsbaserte. Til tross for at
han er godt og vel 80 ar (fgdt 1939) har han helt fram til nd vaert en svaert produktiv og vital
forsker og laerer nar det gjelder organisasjoner og ledelsesproblematikk. For et par ar siden
ble det utgitt en sammenfattende beskrivelse av hans tenkning pa norsk. (Gotvassli 2021) De
som gnsker a sette seg bedre inn i hans vektige bidrag vil ha glede av & se naermere pa denne
referansen. For a utfylle og nyansere bildet av Mintberg som en forsker «besatt» av formelle
strukturer og typologier, skal jeg referere til to interessante bidrag som fortsatt handler om
hvordan vi organiserer oss, men fra litt andre innfallsvinkler.

Ved inngangen til 1990-tallet kollapset regimer i @st-Europa en etter en, mest
symboltungt uttrykt ved Berlinmurens fall seinhgstes 1989. Dette fikk mange i vesten til 3
erklaere at «kapitalismen har seiret»! Mintzberg kommenterer at dette er basert pa en ensidig
tolkning av hvordan vestlige land er organisert: Capitalism did not triumph at all; balance did.
We in the West have been living in balanced societies with strong private sectors, strong public
sectors, and great strength in the sectors in between. The countries under communism were
totally out of balance. (Mintzberg 1996: 1)

Mintzberg fgyer til at antakelsen om at kapitalismen har seiret kan skape en slags
overmot pa kapitalismens vegne som truer med a gdelegge denne balansen og framholder
USA og Storbritannia som eksempler pa dette: That the imbalance will favor private rather
than state ownership will not help society. I take issue with Milton Friedman of the University



of Chicago, who has been fond of comparing what he calls “free enterprise” with “subversive”
socialism. The very notion that an institution, independent of the people who constitute it, can
be free is itself a subversive notion in a democratic society. When the enterprises are really
free, the people are not. (Mintzberg 1996: 1)

Mintzberg forklarer hva han mener med at balansen seiret med at vestlige samfunns-
formasjoner bestar av organisasjoner/institusjoner basert pa fire ulike typer eierskap:
Privateide selskaper eller bedrifter som fungerer pa et marked, kooperativt eide selskaper
som i prinsippet eies av sine medlemmer, f.eks. jordbrukssamvirket i Norge. Videre finnes det
Mintzberg kaller «nonowned organizations» som kontrolleres basert pa selv-seleksjon og
valgte eller utpekte sjefer, altsa frivillige organisasjoner som er mer eller mindre
profesjonalisert som idrettsforbund, hjelpeorganisasjoner, miljgorganisasjoner osv. Den
fierde typen er statlig eide og/eller offentlig drevne tjenester og foretak knytta til helsestell,
undervisning, forsvar, kultursektor med mye mer. Vi har en tendens til a ordne disse langs en
skala fra helt privateid til reint statlig. Mintzberg argumenterer for at dette ikke alltid er en
dekkende beskrivelse. Hvorfor ikke vektlegge at i viktige henseende er ytterpunktene de som
ligner mest pa hverandre: For example, from the point of view of structure, both private and
state organizations are tightly and directly controlled through hierarchies—one emanating
from the owners, the other from state authorities. In other words, we should fold that line
over. What seems like a straight line is really more like a horseshoe. (Mintzberg 1996: 2)

Et sentralt poeng med artikkelen som presenteres her er at mangfoldet og balansen i
ulike eierskap motsvares av et mangfold og en balanse i de ulike rollene et samfunnsmedlem
kan befinne seg i. Her skiller Mintzberg mellom «customers», «clients», «citizens» og
«subjects». Med tanke pa hvordan disse begrepene brukes i dag har det gatt inflasjon i
kundebegrepet. Folk i ulike roller fra kunder i en matbutikk, beboere pa et sykehjem,
studenter og leerere i utdanningsinstitusjoner, mottakere av velferdstjenester og velgere i et
politisk demokrati betraktes og omtales som kunder. Men det kan ikke vaere slik at vi ma kalle
mennesker for kunder for a8 behandle dem med respekt, spgr Mintzberg. For a fa fram
forskjelligheten i de ulike posisjoner vi befinner oss i nar vi ordner oss med organisasjoner og
institusjoner bgr vi opprettholde stgrre spraklig presisjon. Bilkjgpere er kunder, men
mottakere av konsulenttjenester eller rettslig bistand kan best forstas som klienter. Nar vi
engasjerer oss i samfunnspolitiske spgrsmal og gj@r var innflytelse gjeldende pa slike omrader,
opptrer vi som samfunnsborgere. Da er vi i situasjoner hvor mine interesser og preferanser
ma avveies mot andres, slik tilfelle er i det sma nar det gjelder sgknader om byggelgyve eller i
det store ved deltakelse i valg.

Som subjekter og klienter inngar vi i mer ensidige relasjoner, men det er en viktig
forskjell pa de to rollene. Som subjekter er vi i en dobbeltrolle der vi pa den ene siden ma
respektere og overholde lover og regler. Pa den annen side er det underforstatt at for a
forsvare var autonomi og selvrespekt er vi forpliktet til a si i fra hvis urett begas og yte vare
selvstendige bidrag til fellesskapet. (Jfr- det tradisjonelle slagordet «gjgr din plikt, krev din
rett») Som klienter er det mer entydig at vi vektlegger hva vi har rett pa og hva som tilbys oss,
for eksempel som beboere i et sykehjem eller pasienter pa et sykehus. Rollen som student
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kunne veaere et godt eksempel pa at en trer inn som medlem i en organisasjon der en til en
viss grad tilpasser og underordner seg, men samtidig har betydelig spillerom for egne valg og
ikke minst er en sentral medprodusent i universitetet eller hggskolens produksjon av leering,
kunnskap og erkjennelse. For a tiltrekke seg studenter gjgr institusjoner innen hgyere
utdanning seg lekre ved a overbetone sin utmerkede behandling av studentene som kunder.
Det er sjglsagt at studenter skal behandles med respekt, men matene dette faktisk skjer pa
ma apenbart vaere basert pa andre kriterier enn det som enkelt kan uttrykkes i selvrapportert
«kundetilfredshet».

Hva er det ledere gjgr nar de leder?

Mintzbergs tilnaerming til spgrsmalet om bedriftsledelse og strategier for strukturering og
drift av bedrifter og organisasjoner er preget av en ngktern og empirisk grunnholdning. Han
beskriver feltet som preget av generelle, vage, generelle begrep og mytiske forestillinger om
rasjonelt lederskap basert pa systematikk og vitenskapelig innsikt.

If you ask managers what they do, they will most likely tell you that they plan, organize, coordinate,
and control. Then watch what they do. Don’t be surprised if you can’t relate what you see to these
words. (......) These four words, which have dominated management vocabulary since the French
industrialist Henri Fayol first introduced them in 1916, tell us little about what managers actually do.
At best, they indicate some vague objectives managers have when they work. (Mintzberg 1990)

Basert pa omfattende litteraturstudier og empiriske undersgkelser framsetter Mintzberg i
denne artikkelen noen pastander han mener & ha funnet angaende hva ledere faktisk gjgr nar
de leder (‘facts’) konfrontert med utbredte forestillinger om ledelse (‘folklore). Kort
oppsummert tegner Mintzberg fglgende bilde av ledelse i praksis:

1. Ledere antas a jobbe reflektert, systematisk og planmessig, mens det viser seg at
hverdagen deres preges av travelhet, varierte oppgaver, mangel pa kontinuitet og at
de misliker aktiviteter som forutsetter dyp refleksjon

2. Den effektive leder antas a ikke beskjeftige seg med rutinemessige forpliktelser, meni
praksis viser det seg at slike regulaere forpliktelser, ritualer og seremonier,
forhandlinger og handtering av «soft information» star sentralt nar det gjelder a
forholde seg til organisasjonens omgivelser

3. Toppledere foretrekker formell og sammenfattende informasjon som han eller hun
forsynes med av sine medarbeidere. | virkeligheten viser det seg at ledere foretrekker
verbale medier, telefonsamtaler og mgter framfor skriftlige dokumenter

4. Ledelse antas a utvikle seg til & bli en vitenskap og saeregen profesjon, men studier av
faktisk ledelse indikerer at deres praksiser er mye mindre systematisk og
kunnskapsbasert, i stor grad handler om a handtere Igpende oppgaver, utgve skjgnn
og stole pa det som framstar som intuitivt fornuftig.

Mintzberg sammenfatter undersgkelsen av hva ledere gjgr nar de leder og hvordan de Igser
sine oppgaver pa denne maten: This description of managerial work should prove more
important to managers than any prescription they might derive from it. That is to say, the
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managers’ effectiveness is significantly influenced by their insight into their own work.
Performance depends on how well a manager understands and responds to the pressures and
dilemmas of the job. Thus managers who can be introspective about their work are likely to be
effective at their jobs. (Mintzberg 1990)

Siden det er drgyt 30 ar siden denne studien ble gjennomfgrt kan det tenkes at
lederjobber utfgres og arter seg noe annerledes i dag enn den gang. Samtidig virker det
intuitivt rimelig & anta at enten en er statsrad i et departement eller toppleder i en stor
bedrift, vil hverdagen vaere preget av hektisk aktivitet for a finne praktiske svar pa problemer
som hele tiden oppstar mer enn dyp konsentrasjon og refleksjon om valg av langsiktige
strategier.

Tilneerminger til beslutningstaking

| forlengelsen av studien som er referert over fortsatte Mintzberg undersgkelsene av ledelse i
praksis. | et essay om beslutningstaking skrevet sammen med Frances Westley (Mintzberg og
Westley 2001) er overskriften «Decision Making: It’s not What You Think». Her drgftes tre
modeller for beslutningstaking som kort kan uttrykkes ‘Thinking first’, ‘Seeing first’ og ‘Doing
first’.

Forestillinger om hvordan beslutningstaking ideelt sett foregar baserer seg gjerne pa
at en tenker fgrst. Rasjonelle beslutningstaking antas a fglge en prosess der en starter med a
identifisere og definere et problem, stille en diagnose om hva som ligger til grunn for
problemet, designe en eller flere mulige Igsninger pa dette og endelig gjgre et valg om hva en
gar for nar det gjelder a lgse problemet. Utgangspunktet for essayet er imidlertid at «thinking
first-modellen» i mange sammenhenger er urealistisk og lite dekkende som en beskrivelse av
hvordan beslutninger fattes: «Often decisions do not so much emerge as erupt....descision
making means periods of groping followed by sudden sharp insights that lead to
cystallization»....«Or perhaps it is a form of «organized anarchy» (.....) «collections of choices
looking for problems, issues and feelings looking for decision situations in which they may be
aired, solutions looking for issues to which they might be an answer and decisions makers
looking for work”. (Mintzberg & Westley 2001: 90) Den siste tolkningen viser direkte til James
March & co sine bidrag om den sakalte ‘garbage can-modellen’.

Hvis den rasjonelle modellen basert pa ‘tenke fgrst’ er utilstrekkelig; hva er da
alternativene? | essayet foreslas ‘seeing first’: Insight — «seeing into» - suggests that decisions,
or at least actions, may be driven as much by what is seen as by what is thought. (Mintzberg &
Westley 2001: 90) Evnen til 3 se som et utgangspunkt for @ kunne foreta gode beslutninger
kan noen ganger forutsette bade iaktakelsesevne og motet til a stole pa denne evnen: Vision
requires the courage to see what others do not--and that means having both the confidence
and the experience to recognize the sudden insight for what it is. Evnen til & se generer bade
store og banebrytende innsikter, men de fleste opplever mer ordinaere situasjoner der ting
plutselig gdr opp for dem — «the Eureka moment»: Great insights may be rare, but what
industry cannot trace its origins to one or more of them? Moreover, little insights occur to all
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of us all the time. No one should accept any theory of decision making that ignores insight.
(Mintzberg & Westley 2001: 90)

Den tredje tilnaermingen til beslutningstaking er mer rett pa sak: ‘Doing first’: But what
happens when you don't see it and can't think it up? Just do it. That is how pragmatic people
function when stymied: They get on with it, believing that if they do "something," the
necessary thinking could follow. It's experimentation--trying something so that you can learn.
(Mintzberg & Westley 2001: 91) Det & handle first kan bety ulike ting, men det dreier seg
blant annet om at i situasjoner der en star helt fast kan en forsgke a komme videre ved a
prgve ut lgsninger, eksperimentere og improvisere. Kanskje lykkes en ikke pa fgrste forsgk og
da er det ngdvendig a justere seg inn, prgve ut andre metoder og velge andre strategier.
Mintzberg og Westley beskriver denne tilnaermingen som ‘visceral’, den er forankret i fglelser,
fornemmelser og en erfaringsbasert bedgmmelse av hva som kan fungere i ulike, konkrete
situasjoner. Den minner om uttrykket «to have a hunch», altsa en idé basert pa en fglelse som
det ikke finnes noe bevis for at vil fungere, men som en er fristet til & prgve ut i praksis. Og
ofte er det dette som viser seg a fungere om en vager a ta risikoen og prgve.

| tabellen under sammenfattes de tre tilnsermingene til beslutningstaking. Det trekkes
en interessant parallell til hva vi typisk forbinder med de tre virksomhetsomradene vitenskap,
kunst og handverk som henholdsvis forbindes med jakt pa sannhet (fakta), utvikling av ideer
og a nyttiggjgre seg opparbeidede erfaringer.

Characteristics of the three Approaches to Making Decisions

“Thinking first” features the = “Seeing first” features the “Doing first” features the
qualities of qualities of qualities of

science art craft

planning, programming visioning, imaging venturing, learning

the verbal the visual the visceral

facts ideas experiences

Kilde: Mintzberg & Westley 2001: 91

Mintzberg & Westley runder av essayet ved a argumentere for at det er ngdvendig a
kombinere de tre tilnsermingene, fordi de utfyller hverandre og kompenserer for begrens-
ningene ved a ensidig satse pa én tilnaarming: In ongoing situations, art provides the overview,
or vision; science specifies the structure, or plan; and craft produces the action, or energy. In
other words, science keeps you straight, art keeps you interested, and craft keeps you going.
No organization can do without any one approach. (Mintzberg & Westley 2001: 93)
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Avslutning: Organisasjoner, institusjoner og brukere

| sammenheng med emnet vart, a forsta bruk fgr bruk, har observante lesere antakelig
registrert at vi knapt har nevnt ordet bruk i analysen av organisasjoner, institusjoner og
beslutninger. Avslutningsvis skal jeg trekke noen trader fra spgrsmalet om bruk og brukere til
de temaene vi har beskjeftiget oss med i notatet sa langt.

| rollen som ansatte i organisasjoner og institusjoner er det apenbart at vi er brukere
av den materiellstruktur og de ytelser bedriften eller organisasjonen stiller til radighet. Vi
jobber kanskje pa og bruker et kontor og dens inventar i form av bokhyller, kontorpult,
stol(er) teknologi osv. Kanskje personliggjgr vi arbeidsplassen var ved a bringe inn egne ting,
bpkene vare, papirer, fotografier og bilder, en blomst i vinduet. Studentenes rolle som mindre
permanente medlemmer pa et studiested vises ved at de har personlig tilgang bare til en
lesepult og stol. Midlertidigheten understrekes ved at de ikke har en fast pult og ma rydde
arbeidsplassen hver dag nar de gar hjem. Bade studenter og ansatte er imidlertid brukere av
arbeidsstedets infrastruktur i form av biblioteket, kantine, administrativ stgtte og
datasupport.

Det som gjelder i rollen som ansatt eller medlem i en organisasjon svarer til det
Mintzberg knyttet til subjekt-rollen: Vi er forpliktet av noen regler og retningslinjer for
passende adferd, men har ogsa noen rettigheter knytta til hvordan vi kan betjene oss av en
eksisterende arbeidsplass sitt totale tiloud. Nar vi befinner oss i den organisatoriske
sammenhengen kan det gjelde andre regler, pabud og forbud for medlemmene som brukere.
Et aktuelt eksempel som har fatt en del oppmerksomhet er at for de som jobber i
sentraladministrasjon og departement er det forbudt & bruke appen Tik-Tok pa
tjenestetelefoner. Som brukere i privatsfaeren star en fortsatt fritt til 3 gjgre dette.

De fleste samfunnsmedlemmene er ogsa brukere av organisasjoner og institusjoner
sine varer og tjenester i rollen som kunde eller klient. Det gjelder nar vi kjgper ting i en butikk
eller er innlagt som pasienter i et sykehus. Da aktualiseres i begge tilfeller spgrsmal knytta til
kvalitet pa tjenestene. Som kunder er vi opptatt av ting som vareutvalg, pris, service,
produktkunnskap hos betjening, bytterett og garantibestemmelser. Som pasienter vil en veere
opptatt av kvalitet i tilbudet, handtering av informasjon, pasientsikkerhet osv.

Sa langt har jeg kommentert to innganger til det & vaere bruker i forbindelse med
organisasjoner og institusjoner; som produsenter, ansatte og medlemmer bruker vi ting i
disse, som kunder og klienter er vi brukere av det som disse institusjonene skaper og tilbyr.
Som brukere kan vi bade fgle at vi behandles med respekt, sees og tas hensyn til, noen ganger
det motsatte. | store organisasjoner kan fglelsen av a vaere en utskiftbar ubetydelighet
fortrenge fglelsen av a vaere fullverdig medlem og verdsatt deltaker. Den tradisjonelle
industrikapitalismens fremmedgjgringsproblem var kanskje mest framtredende i det
Mintzberg omtaler som maskinbyrakratiet. Enkle og repetitive oppgaver i omgang med hel-
eller halvautomatiserte operasjoner kunne naere fglelsen av a vaere redusert til
maskinvedheng. Richard Sennett har skrevet meget kritisk om arbeid i den moderne
kapitalismen. Han argumenterer for at de rastlgse og krevende karrierejobbene truer med en
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opplgsning av folks personlige karakter, gjgr det verre a holde fast pa en sammenhengende
og trygg livsfortelling og innebaerer ubgnnhgrlige prestasjonskrav som gar ut over
arbeidslivets konvensjonelle rammer. (Sennett 1998)

“The bright side of life” handler om at organisasjoner og institusjoner hjelper oss til 3
skaffe et livsutkomme, gir livet mening og retning, tilfredsstiller normale menneskelige behov,
gjgr det mulig & forsvare var selvrespekt og utfolde vare evner. Skyggesiden handler om 3
prosesser og erfaringer som truer med a redusere oss til objekter, frata oss var autonomi og
var menneskelige verdighet. Uttrykt i bruksbegrepets termer kan dette vaere situasjoner der
vi gar fra a veere brukere av det livet kan tilby til @ bli brukt av andre personer eller
institusjoner. Vi gar fra a opptre som en aktgr til bare a betrakte oss selv som en brikke.
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