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In tro duk sjon: Or ga ni sa sjons struk tur

Introduction: Organizational 
structure
TOR STEIN NES HEIM

Ar tik le ne i det te num me ret har sitt ut gangs punkt i NEON-kon fe ran sen i 
Oslo i no vem ber 2011. En av se sjo ne ne på den ne kon fe ran sen tok for seg 
te ma et «Or ga ni sa sjons struk tur: På tide å gjø re opp sta tus?». I in vi ta sjo nen 
pe kes det på føl gen de pa ra doks: På den ene si den har or ga ni sa sjon og le del se 
ald ri fått så stor opp merk som het som i dag, på den and re si den er de batt 
og om ta le av for mel le or ga ni sa sjo ner sjel den be ri ket av inn sikt om hvor-
dan sli ke or ga ni sa sjo ner fak tisk er struk tu rert og byg get opp. Mens stu di et 
av or ga ni sa sjons struk tur la mye av grunn la get for det vitenskaplige stu di et 
av for mel le or ga ni sa sjo ner, får det i dag lite opp merk som het på mas ter- og 
dr.gradsnivå. Det er lite forsk ning om hvor dan or ga ni sa sjo ner ut for mes, 
inn hol det i re or ga ni se ring og hvil ken rol le or ga ni sa sjons ut for ming spil ler i 
im ple men te ring av stra te gi er.

Wor ren (2012) sier at «several scholars concede that for a long period the 
field was marginalised as a result of a ge ne ral neglect of the importance of 
de sign, combined with a lack of con nec tion between theory and prac ti ce in 
ma na ge ment re search and teaching» (Wor ren 2012: 9). Det er fle re år sa ker 
til den ne si tua sjo nen. En stor del av or ga ni sa sjons forsk nin gen fin ner sted på 
han dels høy sko ler. I føl ge Pfef fer (1997) er det en ge ne rell man gel på in ter es se 
for an vend te pro blem stil lin ger i den ne kon teks ten. Den situasjonsteoretiske 
(«contingency theory») forsk nin gen har grad vis be ve get seg bort fra le del-
ses re le van te spørs mål. I dag er sø ke ly set på teo re tis ke be gre per på et høyt 
ab strak sjons ni vå, fjernt fra de sign-va ri ab ler som le de re kan på vir ke (Mil ler 
et al. 2009; Wor ren, 2012).

En an nen år sak er at den an tatt mang len de re le van sen av spørs mål knyt tet 
til struk tur. Nes heim (2010) pe ker på man ge and re te ma er opp tar or ga ni sa-
sjons fors ke re; som end rings le del se, or ga ni sa sjo ners iden ti tet, in sti tu sjo na li-
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se rings pro ses ser, so sia le nett verk, so si al ka pi tal og til lit. Wor ren (2012) re la-
te rer mang len de in ter es se for or ga ni sa sjons de sign til en skep sis til struk tur 
ge ne relt og sær lig til hie rar kisk struk tur. Hie rar ki er blir gjer ne as so si ert med 
kon troll ori en tert le del se, og en om fat ten de lit te ra tur har de sis te ti åre ne lagt 
vekt på mer ufor mel le og «hu ma ne» må ter å lede or ga ni sa sjo ner på. I norsk 
handelshøyskolesammenheng kan man ob ser ve re at stra te gi fa get har stør re 
pre sti sje enn or ga ni sa sjons fa get og or ga ni sa sjons de sign blir lett re du sert til 
et av fle re ele men ter i iverk set tin gen av stra te gi.

Or ga ni sa sjons ut for ming og re or ga ni se ring er sen tra le vir ke mid ler for 
or ga ni sa sjo ner av en viss stør rel se. For de av oss som også er opp tatt av or ga-
ni sa sjons de sign som forsk nings te ma, har de sis te åre ne bydd på noen «lys-
punk ter». Organizational Dy na mics viet et te ma num mer i 2010 til ana ly se av 
nye ut ford rin ger og or ga ni sa sjons for mer (se Lars Groths ar tik kel). Ni co lay 
Wor ren har ut gitt en am bi si øs bok om or ga ni sa sjons de sign, og er re pre sen-
tert med en de batt ar tik kel i det te te ma num me ret. Det er også ny lig blitt 
lan sert et eget tids skrift, Jour nal of Organization Design. Blant bi drags yter ne 
i før s te num mer fin ner vi Jay K. Gal braith, Char les C. Snow og Rich ard E. 
Mi les.

Både de to fagfellevurderte ar tik le ne og de to de batt ar tik le ne byg ger på 
pre sen ta sjo ner på NEON-kon fe ran sen i no vem ber 2011. Lars Groth tar i sin 
ar tik kel ut gangs punkt i at forsk ning om or ga ni sa sjons struk tur i li ten grad 
på vir ker prak sis på om rå det. Som det fram går av tit te len på ar tik ke len lig ger 
år sa ken et ter for fat te rens opp fat ning i be greps in fla sjon og IT-aver sjon. For 
det før s te er forsk nin gen for lite ku mu la tiv. Hel ler enn å byg ge vi de re på de 
grunn leg gen de ar bei de ne fra or ga ni sa sjons forsk nin gen i 1960- og 70-åre-
ne, do mi ne res forsk nin gen av begrepsdiversifisering og case-stu di er med 
be gren set for kla rings kraft. En vik tig driv kraft er fag tids skrif te ne som sy nes 
å verd set te begrepsinnovasjon høy ere enn sy ste ma tisk byg ging av inn sikt. 
For det and re pe kes det på or ga ni sa sjons fors ker nes mang len de in ter es se for 
in for ma sjons tek no lo gi, som en ten ute la tes helt el ler be hand les over fla tisk og 
uten grunn leg gen de ana ly se. Groth pre sen te rer først en IT-ba sert vi de re fø-
ring av Mintzbergs klas sis ke ram me verk fra The Structuring of Organizations 
(1979). Der et ter går forfattteren kri tisk gjen nom fem ar tik ler fra spe si al-
num me ret om or ga ni sa sjons de sign av Organizational Dy na mics (2010, 2). 
Det ar gu men te res for at alle de or ga ni sa sjons for me ne som der pre sen te res 
som nye, kan til ord nes en av Mintzbergs klas sis ke kon fi gu ra sjo ner, en ten 
di rek te el ler med de IT-ba ser te ut vi del ser som blir pre sen tert først i ar tik-
ke len.

Tone Alm An dre as sen tar ut gangs punkt i om or ga ni se rin gen av ar beids- 
og velferdsetaten i Nor ge. Hen sik ten med ar tik ke len er å ana ly se re de for-
vent nin ge ne om ef fek ti vi se ring som lå bak be slut nin gen om å or ga ni se re 
de ler av yt el ses for valt nin gen i NAV-eta ten gjen nom spe sia li ser te og sen tra-
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li ser te for valt nings en he ter. For fat te ren trek ker på to sup ple ren de per spek-
ti ver i ana ly sen av det em pi ris ke ma te ria let. Ut fra or ga ni sa sjons teo ri ens 
klas si ke re – Thomp son (1967) og Mintz berg (1979) – vi ser caset at mu lig-
he te ne for å hen te ef fek ti vi se rings ge vin ster av grup pe ring et ter funk sjon, 
må ba lan se res mot kost na der som føl ge av av hen gig he ter mel lom en he ter 
med hver sine ar beids pro ses ser i en kje det tek no lo gi. I til legg til den ne tek-
nis ke ra sjo na li te ten kom mer en bre de re or ga ni sa to risk ra sjo na li tet, knyt tet 
til le gi ti mi tet og and re hen syn enn ef fek tiv res surs ut nyt tel se. Hood (1990) 
skil ler i den for bin del se mel lom sig ma-, theta- og lambda- ver di er, som alle 
må tas hen syn til ved de sign av of fent li ge or ga ni sa sjo ner. I ana ly sen vi ser 
for fat te ren blant an net hvor dan pro sess kon troll for å iva re ta rett sik ker het 
kan mot vir ke ef fek ti vi se ring av ar beids pro ses ser, og at man i struk tu re ring 
og lo ka li se ring av of fent li ge or ga ni sa sjo ner må ta hen syn til med ar bei de re, 
ar beids plas ser og dis trik ter.

Jan Thors vik tar i sitt bi drag opp et pa ra doks i or ga ni sa sjons fa get. På 
den ene si den for bin des stør rel se med suk sess og det er man ge som tror at 
jo stør re or ga ni sa sjo nen blir, jo bed re vil det være for de som har in ter es ser i 
or ga ni sa sjo nen. Samtidig er det slik at stu di er har vist at fu sjo ner og opp kjøp 
ofte mis lyk kes; en in di ka sjon på at økt stør rel se kan med fø re pro ble mer, 
kon flik ter og dys funk sjo ner i or ga ni sa sjo ner. Thors vik hånd te rer den ne pro-
ble ma tik ken ved å gå inn på sen tra le po eng hos et ut valg av «klas si ke re»; 
in klu dert Adam Smith, Edith Pen ro se, Al fred Chand ler og Oli ver Wil liam-
son, samt bi drag fra As ton-stu die ne i Eng land.

Ni co lay Wor ren trek ker i sin ar tik kel fram at tra di sjo ne ne i or ga ni sa-
sjons fa get i stor grad er de skrip ti ve. Selv om en kel te fors ke re ut le der prak-
tis ke im pli ka sjo ner av sine teo ri er og funn, er det re la tivt lite forsk ning som 
har som sitt ho ved mål å ut vik le nor ma tiv el ler pre skrip tiv teo ri. Med det-
te me nes hy po te ser om hva be slut nings ta ke re og and re ak tø rer bør fore ta 
seg for å nå spe si fik ke mål. En kon se kvens av det te er at det er opp stått et 
gap mel lom teo ri og prak sis, noe som kan bi dra til å svek ke fa gets le gi ti mi-
tet. Ba sert på sin nye bok skis se rer Wor ren noen prin sip per og ut ford rin-
ger ved et prak sis ori en tert forsk nings pa ra dig me. For må let er å ut vik le en 
løsningsbasert kunn skaps ba se, som kan bi dra til å for bed re hvor dan le de re 
ut for mer or ga ni sa sjo ner for å rea li se re spe si fik ke mål.
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Ho ved pro ble met for or ga ni sa sjons
forsk nin gen: be greps in fla sjon og 
ITaver sjon
The main pro blem in organizational re search: concept  
inflation and IT aversion

LARS GROTH

Nøk kel ord: or ga ni sa sjons struk tur, in for ma sjons tek no lo gi, IT, nye or ga ni
sa sjons for mer, klas sis ke or ga ni sa sjons teo ri er, Mintz berg

Keywords: organizational structure, in for ma tion technology, IT, new orga
nizational forms, classical organization theories, Mintz berg

ORGANISASJONSFORSKNINGENS SYN KEN DE RE LE VANS
I in vi ta sjo nen til NEON1kon fe ran sen 2011 (se sjon for or ga ni sa sjons struk
tur) ble det på pekt det pa ra dok sa le i at mens opp merk som he ten om le del se 
og or ga ni sa sjon for ti den er sjel dent stor, blir de bat ten i svært li ten grad be ri
ket av forsk nings ba sert inn sikt. Det ble vist til to ar tik ler om det te pa ra dok
set, som kon klu de rer med at ho ved år sa ke ne er lite forsk ning og mang len de 
re le vans på den forsk nin gen som ut fø res (Nes heim 2010, Mil ler, Green wood 
og Pra kash 2009).

Det te kan spis ses yt ter li ge re. Som Nes heim på pek te (2010), var forsk nin
gen til March, Si mon, Burns, Stal ker, Thomp son og Mintz berg opp tatt av 
«virk som he te nes in ter ne ar beids de ling og for mer for sam ord ning, til pas
ning av or ga ni sa sjo nen til om gi vel ser og sam spill mel lom uli ke ele men ter i 
struk tu ren». Her er Nes heim ved kjer ne punk tet: Fors ker ne i «gull al de ren» 
fo ku ser te på de grunn leg gen de ele men te ne i or ga ni se rin gen av men nes ke
lig sam ar beid, og for søk te ut fra dem å for kla re både den ob ser ver te va ria
sjons rik dom men blant fak tis ke or ga ni sa sjo ner, hvor dan dis se or ga ni sa sjo
ne ne fun ger te, og hvor for. Organisasjonstypologier ble ba sert på ut bred te 
sam men hen ger mel lom de grunn leg gen de ele men te ne i teo ri en. Det te var 
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forsk ning som had de be ty de lig for kla rings kraft, og som var en vel eg net 
verk tøy kas se for den som øns ket å for bed re kon kre te or ga ni sa sjo ner. Også 
Qiu, Do nald son og Luo (2012) har ny lig på pekt ver di en av å vi de re ut vik le 
ek si ste ren de pa ra dig mer in nen or ga ni sa sjons forsk nin gen fremfor å søke 
brudd med dem.

I dag kan det nes ten se ut som om forsk nin gen ris av sam me press om 
pro dukt dif fe ren si er ing som pre ger kon su lent bran sjen,2 og man kan til ti der 
få en fø lel se av at fag tids skrif te ne verd set ter begrepsinnovasjon høy ere enn 
sy ste ma tisk byg ging av innsikt.3 Forsk nin gen er caseori en tert og fremstår 
til dels som anek do tisk, den kla rer ikke å etab le re noe sam len de be greps ap
pa rat, og føl ge lig hel ler ikke kumulativitet. For kla rings kraf ten blir svak, og 
det er ikke lett å få øye på noen verk tøy kas se for prak ti ke re ut over be skri vel
ser av enkeltcase som eks emp ler til et ter føl gel se. Det er li ten vil je til å byg ge 
vi de re på be gre pe ne som ble etab lert på 60 og 70tal let; tvert om blir både 
be gre pe ne og de or ga ni sa sjons for me ne de be skrev, an sett som for el de de og 
ueg net for da gens for mål.

I ar tik ler Nes heim (2010) vi ser til (Anand og Daft 2007 samt spe si al num
me ret av Organizational Dy na mics (20102) om «De sig ning Organizations 
for the 21stCen tu ry Glo bal Economy»), fin ner vi for eks em pel The Hori
zontal Organization, The Hollow Organization, The Modular Organization, 
The Virtual Organization, Collaborative Communities, Cform, Fform, 
Iform, The Mul tiDimensional and Reconfigurable Organization, Holonic 
Organizational Architectures, The Multiplex Form og Flat Networked Orga
nizations.

TIL BA KE TIL KLAS SI KER NE – MEN MED IT OM BORD
Det er der for på høy tid å set te et kri tisk sø ke lys på or ga ni sa sjons forsk nin
gen, og spør re om fors ker ne i sin iver et ter å være ny ska pen de fin ner opp 
nye navn på gam le fe no me ner hel ler enn å in ter es se re seg for kon ti nui tet og 
ut tes ting av om klas si ker ne fort satt har noe for seg.

Like nød ven dig er det å peke på or ga ni sa sjons fors ker nes mang len de in ter
es se for in for ma sjons tek no lo gi. I en ana ly se av 2027 ar tik ler fra fire le den de 
tids skrif ter fant Orlikowski og Scott (2008) at bare 100 had de tek no lo gi som 
et ele ment i ana ly sen. Det te gjaldt tek no lo gi to talt sett, ikke bare in for ma
sjons tek no lo gi. At 95 % av ar tik le ne ikke in klu der te tek no lo gi ens rol le, er 
både ned slå en de og utro lig, når vi vet hvil ket om fang bru ken av tek no lo gi 
ge ne relt og in for ma sjons tek no lo gi spe si elt et ter hvert har fått i både pri va te 
og of fent li ge virk som he ter. Man skul le ikke tro at Burns og Stal ker (1961), 
Wood ward (1965), Thomp son (1967), Law ren ce og Lorsch (1967), Perrow 
(1967) og and re al le re de for 50 år si den had de lært oss at tek no lo gi bruk spil
ler en sen tral rol le for or ga ni sa sjons struk tu ren.
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Det er li ten tvil om at in for ma sjons tek no lo gi en har kon se kven ser for 
ut for min gen av da gens or ga ni sa sjo ner, og at den har in tro du sert nye mu lig
he ter. I ho ved sak har den gjort det ved å for ryk ke ba lan sen mel lom uli ke 
or ga ni sa sjons struk tu rer når det gjel der eg net het for uli ke ty per opp ga ver. 
Den har der med gitt grunn lag for ITba ser te va ri an ter av «klas sis ke» or ga
ni sa sjons for mer. I noen til fel le kan det ar gu men te res for at styr ken i dis se 
end rin ge ne er så stor at vi kan snak ke om kva li ta tivt nye or ga ni sa sjons ty per 
og – kan skje i like stor grad – organisasjonslignende fe no me ner.

Jeg me ner imid ler tid det er fullt mu lig å ana ly se re både dis se end rin
ge ne og in for ma sjons tek no lo gi ens grunn leg gen de be tyd ning for or ga ni sa
sjons struk tur in nen for klas sis ke ram mer. Jeg me ner selv å ha vist det te ved 
å ut vi de Hen ry Mintzbergs be greps ap pa rat gjen nom en ana ly se av in for ma
sjons tek no lo gi ens grunn leg gen de bi drag (Groth 1999).

For å ut ford re egne på stan der har jeg tatt for meg fem av ar tik le ne nett
opp i Organizational Dy na mics nr. 2 2010, for å se om ikke de «nye» or ga
ni sa sjons for me ne som der be skri ves, ut mer ket godt kan ana ly se res ut fra 
de «for el de de» teo ri ene og be gre pe ne fra 60 og 70tal let, even tu elt sup plert 
med mu li ge nye va ri an ter som har kom met til gjen nom in for ma sjons tek no
lo gi en.

Først vil jeg imid ler tid kort be grun ne hvor dan klas sis ke ram me verk fort
satt kan bru kes, og sna re re for ster kes, ved å trek ke inn in for ma sjons tek no
lo gi en.

UT GANGS PUNKT: MINTZBERGS TY PO LO GI
Mitt ut gangs punkt er The Structuring of Organizations (1979). Nes heim sier 
i sin om ta le av klas si ker ne i or ga ni sa sjons forsk nin gen (2010) at «Mintz berg 
(1979) kan le ses som en syn te se av og en bau ta over den ne forsk nin gen». Det 
er jeg enig i. Det mest kjen te re sul ta tet av den ne inn sat sen var Mintzbergs 
ty po lo gi for or ga ni sa sjons struk tur, med de fem kon fi gu ra sjo ne ne byg get på 
hver sin ko or di ne rings me ka nis me (se ta bell 1). For Mintz berg er det jo nett
opp ar beids de lin gen og ko or di ne rin gen mel lom ar beids opp ga ve ne som er 
de fi ne ren de for or ga ni sa sjons struk tu ren (Mintz berg 1979:2, ut he vel ser som 
i ori gi na len):

«Eve ry organized hu man activity – from the making of pots to the placing 
of a man on the moon – gi ves rise to two fun da men tal and opposing 
requirements: the di vi si on of la bor into various tasks to be performed and the 
coordination of these tasks to accomplish the activity. The structure of an 
organization can be defined simp ly as the sum to tal of the ways in which 
it di vi des its la bor into distinct tasks and then achieves coordination 
among them.»
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Mintzbergs ty po lo gi (og and res ty po lo gi er) er kri ti sert for at ide al ty pe ne 
ald ri fore kom mer i ren form i fak tis ke or ga ni sa sjo ner (se for eks em pel Mey
er, Tsui og Hinings 1993). Mintz berg var selv klar over det, og un der stre ket 
(1979, ka pit tel 22) at det i prak sis var mer snakk om ten den ser el ler kref ter 
(«pulls»). Så å si alle or ga ni sa sjo ner vil låne trekk fra fle re kon fi gu ra sjo ner, 
og det vil fin nes funk sjo nel le lom mer som av vi ker fra ho ved ten den sen. Det 
be tyr imid ler tid ikke at ide al ty pe ne mis ter ver di som ana ly tis ke verk tøy, og 
ty po lo gi er fra fle re for fat te re har hatt stort gjen nom slag i forsk nin gen – i 
til legg til Mintz berg er det i den ne sam men heng nok å nev ne We ber (1968).

Mintzbergs klas si fi ka sjon er en vi de re ut vik ling av March & Si mons 
(1958) enk le re ty po lo gi, som først og fremst skil ler mel lom Coordination by 
feed back og Coordination by plan. Coordination by feed back er ko or di ne ring i 
sann tid, ved at de in vol ver te både ko or di ne rer ar bei det lø pen de seg imel lom 
og/el ler ved kor rek sjo ner og ord re fra le der ne. De to før s te me ka nis me ne 
til Mintz berg i ta bell 1 fal ler i den ne ka te go ri en – den ene fo ku se rer på den 
ho ri son ta le di men sjo nen (kol le gi al sam ord ning), den and re på den ver ti ka le 
(lø pen de lederstyring).

Ta bell 1

Ko or di ne rings me ka nis me Organisasjonskonfigurasjon
Ho ved form

Un der form

Mutual adjustment Adhocracy Ope ra ting Adhocracy
Ad mi nist ra ti ve  
Adhocracy

Di rect supervision Simp le Structure

Standardization of: 

– work Mac hine Bureaucracy

– skills Pro fes sio nal Bureaucracy

– out put Divisionalized Form Integrated Form
Byproduct Form
Related Product Form
Conglomerate Form

March & Si mons Coordination by plan om fat ter alt som kan kal les et pro
gram – fra fag opp læ ring til ru ti ne be skri vel ser, fra me ka nisk au to ma ti se ring 
til pro gram mer for da ta ma ski ner. Mintz berg vel ger å skil le mel lom stan
dar di se ring av sel ve ar beids opp ga ven (som i Mc Do nalds be røm te ru ti ne be
skri vel ser og bil fa brik ke nes pro duk sjons lin jer) og stan dar di se ring av et sett 
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fer dig he ter (skills) som set ter en i stand til å ut fø re et spek ter av opp ga ver i 
hen hold til en fag lig om for ent stan dard (slik fag ut dan nel sen sik rer for hånd
ver ke re, le ger, ju ris ter og fors ke re).

I til legg de fi ne rer Mintz berg en tred je ko or di ne rings me ka nis me byg get 
på stan dar di se ring, nem lig stan dar di se ring av re sul tat (out put). Den sier 
imid ler tid bare noe om hva som skal pro du se res, en ten det er an tall tonn 
malm el ler av kast ning på in ves tert ka pi tal. Den for hol der seg til or ga ni sa sjo
nen som en svart boks, og er der for ikke re le vant når vi dis ku te rer kon kret 
or ga ni se ring av ar beid.

Ut gangs punk tet for March & Si mons dis ku sjon av ar beids or ga ni se
ring var Si mons på pek ning i Ad mi nist ra ti ve Behavior av men nes kets kla re 
be grens nin ger som informasjonsbehandlende sy stem (Si mon 1947, 1976), 
og hvor dan det te gjør det svært vik tig å re du se re kra vet til in for ma sjons be
hand ling så mye som mu lig. Sann tids ko or di ne rings me ka nis mer bør der for 
unn gås så langt råd er, og nøk ke len til ef fek tiv pro duk sjon lig ger i det som 
fal ler inn un der March & Si mons ut vi de de plan be grep. Sen tralt i Ad mi nist ra
ti ve Behavior sto også be gre pet satisficing4, et ord Si mon lag de for å be skri ve 
hva som skjer når vi le ter et ter en løs ning på et pro blem: For di vi som re gel 
ikke har men tal ka pa si tet og tid nok til å fin ne den bes te løs nin gen, nøy er vi 
oss med å lete til vi fin ner en løs ning som er god nok.

Dis se grunn leg gen de, men enk le for kla rings mo del le ne ga en dyp for stå
el se av de mest es sen si el le organisasjonsutfordringene vi har. Ikke så mer
ke lig at de fikk stor opp merk som het i sin sam tid, og gan ske mer ke lig at de 
fort satt ikke står høyt på dags or de nen – si den nett opp den ne be grens nin gen 
fort satt er en helt grunn leg gen de pre miss for all or ga ni se ring av men nes ke
lig ar beid. Der for er valg av ko or di ne rings me ka nis mer sta dig av gjø ren de for 
hvor dan or ga ni sa sjo ne ne ser ut og fun ge rer, selv om vi lø pen de ut vik ler nye 
tek no lo gis ke hjel pe mid ler. De sis te 60 åre ne er det sær lig in for ma sjons tek
no lo gi en som har stått i sen trum for det te, og det al ler mes te av ITbru ken 
i or ga ni sa sjons mes sig sam men heng kan for stås nett opp som verk tøy for å 
av hjel pe men nes ke li ge be grens nin ger i in for ma sjons be hand ling og ko or di
ne ring.

MINTZBERGS TY PO LO GI UT VI DET MED IT
Spørs må let blir da om de gam le ko or di ne rings me ka nis me ne fort satt gjel der, 
og om in for ma sjons tek no lo gi en gjør noe med dem, og even tu elt gir grunn
lag for helt nye. For de tal je ne i ana ly sen vi ser jeg til Groth (1999); her skal jeg 
bare kort pre sen te re en tak so no mi for ko or di ne rings me ka nis mer ut vik let på 
ba sis av Mintzbergs ty po lo gi (fi gur 1).

På det grunn leg gen de ni vå et fin ner vi March & Si mons (1958) to ho ved
ty per. Nes te nivå vi ser Mintzbergs ny an se ring. «Standardization of Out put» 
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er ute latt, si den den ikke er noen ekte ko or di ne rings me ka nis me. For «Stan
dardization of Skills» er det frukt bart å skil le mel lom un der ty pe ne tau se 
(«tacit», in spi rert av Po la nyi 1967) og eks pli sit te fer dig he ter.

Så langt kan vi kla re oss helt uten tek no lo gi – in gen av dis se ko or di ne
rings me ka nis me ne kre ver mer enn stem me og kropps språk. Med skrift
språk, ma ski ner og mer mo der ne kom mu ni ka sjons mid ler skjer det imid ler
tid ting – gjen si dig til pas ning blir for eks em pel mu lig via skrift li ge me di er 
(ar ki ver og re gist re). Det be tyr at folk kan job be ko or di nert på vis se ty per 
opp ga ver uten å snak ke sam men. Jeg har valgt å kal le det te «Implicit Coor
dination», for di ko or di ne rin gen skjer im pli sitt gjen nom re gist re ring og bruk 
av in for ma sjo nen. Det te har vært mer av gjø ren de for fremveksten av sto re 
or ga ni sa sjo ner enn de fles te er klar over. Det er ikke bare for sik rings sel ska
per og ban ker som er uten ke li ge uten re gist re og ar ki ver.

Skrift språ ket gjor de det også mu lig å ut vik le, be skri ve og opp rett hol de 
mer kom plek se ar beids pro ses ser – skrift li ge pro se dy rer og ru ti ne be skri vel
ser ble bæ re bjel ker i sto re or ga ni sa sjo ner. Ut vik lin gen av presisjonsmaski
neri le det til om fat ten de me ka nisk au to ma ti se ring, og hva an net er det enn 
en ab so lutt stan dar di se ring av ar beid?

Når in for ma sjons tek no lo gi en gjør sitt inn tog, blir det enda mer in ter es
sant. Gjen si dig til pas ning får gjen nom da ta ba sen et så mye stør re po ten si al at 
det re pre sen te rer et kva li ta tivt sprang. I dag lø ser vi ru ti ne mes sig ko or di ne
rings opp ga ver som for 60 år si den had de vært to talt umu li ge. For eks em pel 
har Ama de us, da gens stør ste billettreservasjonssystem, til knyt tet mer enn 
350 000 de di ker te ter mi na ler (i til legg kom mer book in gen via In ter nett), og 
sty rer re ser va sjo ne ne for 500 fly sel ska per og nær me re 100 000 ho tel ler i til
legg til en rek ke cruise re de ri er og bil ut leie fir ma er. Sy ste met hånd te rer tro lig 
opp mot 10 000 trans ak sjo ner pr. se kund.

Nett ban ker er uten ke lig uten sto re da ta ba ser, det sam me er You Tube og 
Face book – det mes te av ko or di ne rin gen på Face book ba se rer seg i rea li te ten 
på im pli sitt ko or di ne ring. Når so sia le me di er gis æren for den ara bi ske vå ren 
og and re mas se ak sjo ner, er det ko or di ne rings kraf ten i sto re da ta ba ser med 
uni ver sell til gang som lig ger bak. Det er også den som ut nyt tes når in gen iør
ene i sto re kon struk sjons pro sjek ter job ber mot en fel les da ta ba se. Mo del len 
i den sen tra le da ta ba sen in ne hol der ikke bare en opp da tert ver sjon av de le ne 
de selv job ber på, men også av alle and re de ler i kon struk sjo nen. Det te, sam
men med au to ma ti se rin gen av man ge kon troll opp ga ver som tid li ge re måt te 
gjø res ma nu elt (og ved å byg ge fy sis ke mo del ler), eli mi ne rer utal li ge mø ter 
og sam ta ler. Det te re pre sen te rer en ef fek ti vi se ring av adhokratiet som åp ner 
be ty de li ge nye mu lig he ter for den ne or ga ni sa sjons for men.
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Fi gur 1

Den nes te ITba ser te ko or di ne rings me ka nis men er «Sy stem supported super
vision», som byg ger på den kraf ti ge for bed rin gen in for ma sjons tek no lo gi en 
gir for di rek te sty ring. Som en sann tids ko or di ne rings me ka nis me var den 
inn til in for ma sjons tek no lo gi en ble til strek ke lig mo den, ba sert på en kom bi
na sjon av di rek te kon takt og skrift li ge rap por ter. Det ga vel dig kla re be grens
nin ger – få per so ner kun ne sty res di rek te i sann tid av sam me le der, og jo 
fle re som skul le sty res, jo stør re tids for sin kel se, si den både rap por te ring og 
mot tak av in for ma sjon kre ver mer ar beid og mer tid jo fle re per so ner som er 
in vol vert.

Tid li ge re tek no lo gi bi dro ikke mye her. Te le graf og te le fon re du ser te rik
tig nok be tyd nin gen av av stand, men gjor de lite med le der nes ka pa si tet for å 
ta imot og be ar bei de in for ma sjon. In for ma sjons tek no lo gi en, der imot, gjør 
det mu lig med au to ma tisk fangst, ag gre ge ring og be ar bei ding av data og 
au to ma tisk om for ming av data til for ma ter (som gra fikk) som gjør mot ta ket 
av in for ma sjo nen langt mer ef fek tivt.

I pro duk sjons og va re han dels be drif ter med gode sy ste mer for det te 
(da ta va re hus og ana ly se verk tøy) be gyn ner for eks em pel de øver ste funk
sjonslederne gjer ne da gen med å se på de vik tig ste tal le ne for sine om rå der. 
Tal le ne er nor malt opp da tert i lø pet av nat ten, og en salgs di rek tør vil ty pisk 
kun ne se sal get sam let, pr. re gi on, kun de el ler salgs sted, og selv sagt pr. pro

Coordination of Work

Coordination
by Feedback

Technology Dependence

Computer Dependence

Explicit
Routines Automation

Hyper-
Automation

Tacit
Skills

Explicit
Skills

Programmed
Routines

Direct
Supervision

Mutal
Adjustment

Implicit
Coordination

Mutal
Coordination
(by database)

System
Supported

Supervision

System
Supported

Skills

Standardization
of Work

Standardization
of Skills

Coordination
by Program



14

Lars Groth

3

2012

dukt grup pe og pro dukt. Ofte vil sy ste me ne også kun ne vise lønn som het 
brutt ned langs de sam me di men sjo ne ne. Det er klart at det te gir topp le del
sen i en stor virk som het en helt an nen mu lig het for lø pen de opp føl ging av 
or ga ni sa sjo nens før s te lin je enn tid li ge re.

Et av de al ler mest om tal te eks emp le ne på det te er Be net ton (se for eks em
pel Clegg 1990). Be net ton var tid lig ute med POS5ter mi na ler i bu tik ke ne, og 
topp le del sen i Tre vi so kun ne der med i til nær met sann tid føl ge salgs ut vik
lin gen over hele ver den. Ikke minst kun ne de se hvil ke farver som solg te og 
ikke solg te – det al ler stør ste ri si ko mo men tet når man lan ser te nye kol lek
sjo ner. Ved star ten av se son gen gikk det all tid ut sto re vo lu mer på kort tid, 
man var av hen gig av å ha pro du sert opp be ty de li ge lag re på for hånd. Bom
met man på hvil ke farver kun de ne fore trakk, had de man et pro blem. Si den 
Be net ton fikk in for ma sjon om sal get så raskt, kun ne de imid ler tid la hele 
le ve ran dør nett ver ket pro du se re bare ufarvede plagg og farve dem lø pen de i 
hen hold til et ter spør se len (det går mye ras ke re å farve enn å strik ke). Det var 
hel ler ikke nød ven dig for bu tik ke ne å be stil le; kas sa ap pa ra te ne gjor de det 
for dem. Der med kun ne de antagelig også kla re seg med mind re er far ne (og 
bil li ge re) an sat te i bu tik ke ne.

Det er noe ra di kalt nytt når topp le del sen i sto re or ga ni sa sjo ner kan nær
me seg handson sty ring av drif ten. I man gel av mer spen nen de ord har 
jeg kalt det sy stem støt tet le del se. Sam men med pro gram mer te ru ti ner og 
hyperautomatisering gir det te sto re mu lig he ter for resentralisering av or ga
ni sa sjo ner – i man ge til fel le kan det igjen la ges ett hie rar ki av be drif ter som 
har vært di vi sjo na li sert på grunn av stor kompleksitet.6

Det nes te er pro gram mer te ru ti ner. Her lig ger po en get i nav net – for hva er 
da ta pro gram mer an net enn pro gram mer te ru ti ner? Men den stør ste end rin
gen fra pa pir be skri vel se ne er at de ru ti ne ne som ek se kve res i da ta ma ski ner, 
er ak ti ve – de står ikke bare pas sivt i en perm på en hyl le. De går i dia log med 
bru ker ne og stil ler krav – for eks em pel om re gist re ring av be stemt in for ma
sjon før bru ker ne får gå vi de re.

Sli ke ru ti ner kan være mer kom plek se enn de ma nu el le, og ikke minst 
er de kob let mot et stort an tall au to ma ti ser te ru ti ner både i sel ve sy ste met 
og nor malt også mot and re pro gram mo du ler som be nyt tes av and re bru
ke re. Slik byg ges det svært kom plek se sy ste mer av bru ker ret te de og au to
ma ti ser te ru ti ner, som sam men struk tu re rer og i stor grad sty rer be ty de li ge 
de ler av virk som he ten. De frem ste eks emp le ne på sli ke sto re og sam men
sat te sy ste mer kal les ERP7sy ste mer. Ofte vil sli ke sy ste mer også ha en rek
ke kob lin ger mot både kun der og un der le ve ran dø rer, gjer ne med høy grad 
av au to ma ti se ring. I norsk dag lig va re sek tor går for eks em pel nes ten 100 % 
av alle be stil lin ger fra kje de ne til pro du sen te ne elek tro nisk. Også i of fent lig 
sek tor ser man sta dig fle re eks emp ler på kob lin ger mel lom sy ste me ne i uli ke 
eta ter. Pro gram mer te ru ti ner er også ba sis for selvbetjeningsløsningene på 
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In ter nett – alt fra nett ban ker og nett bu tik ker til be stil ling av ki no bil let ter 
og skat te kort.

Au to ma ti se ring er en svært sen tral ef fekt av ITbru ken. Jeg har valgt å 
bru ke be gre pet «hyperautomatisering» for di au to ma ti se rin gen kan dri ves 
til helt and re ni vå er når vi har kraf ti ge, pro gram mer ba re da ta ma ski ner til 
rå dig het, og ikke er av hen gig av de be grens nin ger som lig ger i ren me ka
nisk au to ma ti se ring (hvor hele pro gram met stort sett må lig ge i for men på 
de le ne). Vi ser selv sagt det te i va re pro duk sjo nen, men i enda stør re grad 
in nen ad mi nist ra sjon og på de om rå de ne hvor pro duk ter går over fra å være 
ato mer (som CDer, sed ler og myn ter) til å bli bits (som mu sikk fi ler og elek
tro nis ke bank tje nes ter). Med 180 an sat te be tje ner eks em pel vis Skan dia ban
ken i Nor ge ca. 360 000 ak ti ve kun der (feb ruar 2012) som sam let gjen nom
fø rer rundt 180 mil li oner trans ak sjo ner år lig.

En de lig kan in for ma sjons tek no lo gi en gi støt te i yr kes ut øv el sen på man ge 
fag om rå der. Dia gno se sy ste mer er al le re de ut bredt i re pa ra sjon av kom plek se 
ma ski ner (det før s te bil verk ste det gjør med en mo der ne bil, er å plug ge den 
inn i et dia gno se sy stem), og ju ris te nes man ge opp slags verk er stort sett di gi
ta li sert og gitt tilleggsfunksjonalitet. Vi kan ven te oss be ty de lig vekst på det
te om rå det, si den vi først nå har kom met til et punkt hvor pro ses se ring av 
na tur lig språk og lag ring av mas si ve da ta meng der er blitt bil lig nok til å få 
bred an ven del se.

Den ne gjen nom gan gen av mu lig he te ne for å etab le re et opp da tert 
be greps ap pa rat byg get på klas sisk grunn har nød ven dig vis vært sum ma risk. 
Min ana ly se av in for ma sjons tek no lo gi ens bi drag (Groth 1999) går mye len
ger enn det te, og om fat ter både må ten de ITba ser te ko or di ne rings me ka
nis me ne van lig vis blir kom bi nert på, og den sen tra le rol len mo del le ring av 
pro ses ser nå spil ler i den fak tis ke kon sti tue rin gen av stør re or ga ni sa sjo ner. 
Jeg me ner al li ke vel at gjen nom gan gen vi ser de sto re mu lig he te ne som lig ger 
i en slik til nær ming.

AR TIK LE NE I ORGANIZATIONAL DY NA MICS
Så til ar tik le ne i Organizational Dy na mics 20102. Jeg har sett på de fem som 
har mest re le van te eks emp ler for mitt for mål. Gjen gi vel sen av ho ved inn hol
det i hvert case må nød ven dig vis bli kort fat tet, og le se ren opp ford res der for 
til å se på ori gi nal ar tik le ne.

«Collaborative Communities»
I innledningsartikkelen8 (Mi les mfl. 2010) be skri ver re dak tø re ne av spe si al
num me ret først det de kal ler tra di sjo nel le organisasjonsutforminger9, før de 
går over til å dis ku te re «the newest organizational de signs» ba sert på tre case 
som alle drei er seg om sam ar beid mel lom virk som he ter:
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· TCG Group: En grup pe aust ral ske små be drif ter som sam ar bei der for å 
ta frem pro dukt in no va sjo ner i ITsek to ren. Den av sam ar beids part ner ne 
som har kun de kon tak ten og sel ger inn et pro sjekt hos en kun de, in vi te rer 
and re inn og le der ar bei det med den ak tu el le le ve ran sen.

· Blade.org: Et sam ar beid mel lom le ve ran dø rer av bladservere10 og kom
po nen ter til sli ke ser ve re for å ut bre den ne ty pen løs nin ger og ut vik le 
tek no lo gi og pro gram va re som gjør løs nin ge ne mer at trak ti ve for kun
de ne. Or ga ni sa sjo nen var en med lems or ga ni sa sjon med en for holds vis 
stan dard or ga ni se ring, in klu dert et fel les sek re ta ri at (or ga ni sa sjo nen er 
nå opp løst et ter å ha opp fylt sitt for mål).

· Syndicom: Et sam ar beid mel lom kir ur ger med for mål å dele kunn skap, 
bed re pa si ent be hand lin gen og sam ar bei de med in du stri en om å få frem 
ny tek no lo gi og nye be hand lings me to der. Det fremgår ikke hvor dan Syn
dicom sty res el ler fi nan sie res.

Jeg kan ikke se at det te er nye or ga ni sa sjons for mer, hverken his to risk el ler 
kon sep tu elt. TCG Group re pre sen te rer et helt kon ven sjo nelt for ret nings mes
sig sam ar beid mel lom selv sten di ge be drif ter, og Blade.org var en tem po rær 
in ter es se or ga ni sa sjon, etab lert for å frem me med lem me nes for ret nings mes
si ge in ter es ser. Som in ter es se or ga ni sa sjon ser den gan ske kon ven sjo nell ut, 
og IBMs bruk av kon tak ter og un der le ve ran dø rer var nep pe ba ne bry ten de. 
Sam ar beid med un der le ve ran dø rer og eks ter ne kom pe tan se sen tra for å 
ta frem nye pro duk ter el ler opp fyl le kun de krav er et gam melt fe no men i 
de fles te bran sjer (Chand ler 1977; Clegg 1990), eks em pel vis i bil in du stri
ens barn dom. På be gyn nel sen av 1900tal let kjøp te både Ford, Ca dil lac og 
Oldsmobile mo to rer fra Dod ge, Oldsmobile kjøp te ra dia to rer fra Briscoe og  
(i lik het med Buick og Ca dil lac) aks lin ger fra Wes tonMott og ku le lag re fra 
Hy att Rol ler Bearing Com pa ny (Mad sen 1999).

Blade.org var også rea li ser bart uten vel dig om fat ten de bruk av da ta tek
no lo gi, selv om det åpen bart ble brukt da ta ba se løs nin ger for sam ar beid om 
pro gram va re ut vik ling og dis tri bu sjon av in for ma sjon og pro gram va re.

Be skri vel sen av Syndicom er ufull sten dig, og er der for van ske lig å si noe 
de fi ni tivt om. Fag lig fun dert sam ar beid mel lom le ger er imid ler tid ikke 
nytt, og har vært or ga ni sert av na sjo na le og in ter na sjo na le le ge for en in ger 
gjen nom mer enn 100 år. Det som er nytt, er at bru ken av In ter nett og fel les 
da ta ba ser gjør slikt sam ar beid langt ras ke re og let te re, og at det der med blir 
mu lig med både bre de re og dy pe re sam ar beid. Jeg vil hev de at det te nett
opp ba se rer seg på en ITba sert vi de re ut vik ling av gjen si dig til pas ning som 
ko or di ne rings me ka nis me (implicit coordination). Spørs må let om in for ma
sjons tek no lo gi en gir noe prin si pi elt nytt bi drag, be rø res imid ler tid ty pisk 
nok ikke i ar tik ke len.
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Det er hel ler ikke mye in for ma sjon om or ga ni sa sjon og vir ke må te å fin ne 
på Syndicoms web si der, men det fremgår at kjer nen i nett ver ket, Syndicom 
Inc., er et pri vat eid sel skap star tet og le det av folk som har lang er fa ring i å 
star te (og sel ge!) vekst sel ska per ba sert på ny tek no lo gi. Det er der for li ten 
tvil om at Syndicom er et kom mer si elt fore tak som øns ker å tje ne pen ger på 
«collaborative networks». Syndicom Inc. selv ser ikke ut til å ha noen spe si elt 
ba ne bry ten de or ga ni sa sjons form. Det sel ska pet der imot har, er en for ret
nings mo dell med nye og klart tek no lo gi ba ser te trekk.

Det brin ger oss til (den for holds vis ut bred te) sam men blan din gen av for
ret nings mo dell og or ga ni sa sjons form. De to har ikke nød ven dig vis noe med 
hver and re å gjø re, og si den va ria sjo nen i for ret nings mo del ler både mel lom 
og in nen for bran sjer er ve sent lig stør re enn va ria sjons bred den i or ga ni sa
sjons struk tu rer, vil et fo kus på for ret nings mo del ler lett lede oss til å tro at 
mang fol det av or ga ni sa sjons struk tu rer er ve sent lig stør re enn det egent lig 
er. Det te er spe si elt ak tu elt i for bin del se med in no va tiv bruk av IT, som kan 
re vo lu sjo ne re for ret nings mo del ler uten å bety noe sær lig for or ga ni se rin gen 
av sel ve ar bei det.

«The Mul ti-Dimensional and Reconfigurable Organization»
Jay Gal braith (2010) tar for seg to sto re, mul ti na sjo na le be drif ter – Procter 
& Gamb le og IBM og de res be hov for å ta vare på fle re sty rings di men sjo ner 
sam ti dig. Han vi ser også til Nes tlé og WalMart.

Alle dis se be drif te ne har fler di men sjo na le ma tri se struk tu rer for sty ring 
av re gio ner, pro dukt lin jer, kun de grup per og funk sjo ner. «Li met» i or ga ni
sa sjo ne ne, sier Gal braith, er stan dar di se ring av for ret nings pro ses ser, klart 
de fi ner te rol ler og an svar, samt sy ste ma tisk for flyt ning av høy ere le de re mel
lom pro dukt om rå der, mar ke der og re gio ner for å styr ke stan dar di se ring og 
fel les skaps fø lel se på tvers. Si den om gi vel se ne sta dig end res, må ma tri se ne 
også kun ne for and res lø pen de, og det te kan skje nok så smer te fritt nett opp 
for di prosedyrestandardisering og lederrotasjon ska per en fel les ba sis.

Spe si elt i til fel let IBM er Gal braith også opp tatt av hvor dan den ne be drif
ten or ga ni se rer sta dig mer av ar bei det i pro sjek ter, og der med raskt kan 
rekonfigureres for nye opp ga ver. Det te har le det IBM til ba ke til en funk sjo
nell inn de ling av ba sis or ga ni sa sjo nen, som i rol len som kompetansepool får 
an svar for å be man ne leveranseprosjektene. Som nød ven di ge for ut set nin
ger for den ne or ga ni se rin gen trek ker Gal braith frem stan dar di se rin gen av 
for ret nings pro ses se ne og ikke minst en be ty de lig au to ma ti se ring (opp nådd 
gjen nom bruk av in for ma sjons tek no lo gi).

Er så det te nye or ga ni sa sjons for mer? Gal braith for hol der seg til Mi les 
mfl. (2010), som de ler or ga ni sa sjo ner inn i UForm (hie rar kisk, ver ti kalt 
in te grert), MForm (di vi sjo na li sert), Ma trix (både funk sjo nelt og produkt
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basert hie rar ki) og Mul tiFirm Net work (ho ved le ve ran dør med nett verk av 
un der le ve ran dø rer). I for hold til den ne ty po lo gi en me ner Gal braith det er 
nye or ga ni sa sjons for mer – i Procter & Gamb les til fel le en fler di men sjo nal 
ma tri se, for IBM en kom bi na sjon av funk sjo nell ba sis or ga ni sa sjon og pro
sjekt or ga ni se ring av alle ve sent li ge le ve ran ser.

Nå er imid ler tid ty po lo gi en til Mi les mfl. ikke sær lig so fis ti kert. Den dek
ker ikke alle vik ti ge va ri an ter, og den skil ler ikke mel lom or ga ni sa sjons ty per 
som har svært ulik vir ke må te – for eks em pel vil bil fa brik ker og uni ver si te ter 
kun ne hav ne i sam me ka te go ri. Den fo ku se rer ikke på grunn leg gen de pa ra
met re, som prin si pi elt uli ke må ter å ko or di ne re ar beid på, men på kjen ne
tegn av le det av kon kre te stra te gi er.

For Mintz berg hand ler bru ken av ma tri se or ga ni se ring ikke om struk tur
ty pe, for di den ikke har noen nød ven dig sam men heng med hvil ken ko or di
ne rings me ka nis me som bru kes. Ma tri ser bru kes rett og slett når om gi vel
se ne er så kom plek se at bare én di men sjon blir util strek ke lig for å grup pe re 
kom pe tan se og ar beids kraft. Da må prin sip pet om en het lig le del se of res, 
og den en kel te for hol de seg til fle re le de re. An tall di men sjo ner i ma tri sen er 
så et prag ma tisk spørs mål som av gjø res i spen nings fel tet mel lom de for ret
nings mes si ge be ho ve ne og hva som kan fun ge re i hver da gen. Om en ma tri se 
har to, tre el ler fire di men sjo ner, har slik sett in gen kon se kvens for be drif
tens plas se ring i organisasjonstypologien si den den er be stemt av den do mi
ne ren de ko or di ne rings me ka nis men. Ma tri se or ga ni se ring kan der for fore
kom me in nen for alle Mintzbergs kon fi gu ra sjo ner.

Procter & Gamb le vil så le des kun ne klas si fi se res som en «Divisionalized 
Form» – sann syn lig vis va ri an ten «Related Product Form», hvor di vi sjo ne ne 
i ho ved sak sel ger til mar ke det, men hvor pro duk te ne har lik hets trekk på 
tvers av di vi sjo ne ne slik at det også er tverr gå en de, in ter ne le ve ran ser.

Imid ler tid er om gi vel se ne så kom plek se og to talt sett så lite sta bi le at 
den ne ko or di ne rings me ka nis men ikke kan bru kes helt til topps i kon ser
net. Procter & Gamb le har der for (som så man ge stor be drif ter) be ve get seg 
gan ske langt mot gjen si dig til pas ning når vi nær mer oss topp ni vå et både i 
hver di vi sjon og for kon ser net. De øver ste ni vå ene får der med kla re adho
kratiske trekk, med mye dis ku sjon og bi drag fra uli ke fag di sip li ner, til dels 
gjen nom dia log di rek te i mø ter. Si den Procter & Gamb le imid ler tid ikke er 
en FoUvirk som het, men tvert om en mas se pro du sent med ster ke krav til 
kost nads ef fek ti vi tet, må kon ser net ho ved sa ke lig bru ke en mer res surs ef fek
tiv ko or di ne rings me ka nis me – nem lig stan dar di se ring av ar beid (in klu si ve 
ut strakt au to ma ti se ring).

Når det gjel der IBMs kom bi na sjon av funk sjons delt ba sis or ga ni sa sjon og 
pro sjekt or ga ni ser te kun de le ve ran ser, er det hverken nytt el ler ori gi nalt. En 
slik or ga ni sa sjons form er vel kjent i man ge bran sjer som le ver av skred der
syd de en kelt le ve ran ser. Vi fin ner den i an leggs bran sjen, i virk som he ter som 
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dri ver med pro sjek te ring og kon struk sjon (som in gen iør be drif te ne i ol je in
du stri en), og vi fin ner den i kon su lent bran sjen, ikke minst in nen IT – så å si 
alle sto re be drif ter som le ver av å ut vik le pro gram va re på opp drag fra kun
der, or ga ni se rer seg slik. Det er der for ikke rart at IBM har ut vik let seg i den 
ret nin gen nett opp i den pe ri oden hvor be drif ten har gått fra å sel ge se rie
pro du sert ma skin va re til sam men sat te le ve ran ser do mi nert av pro gram va re, 
med en god del skred der søm og un der le ve ran ser fra tred je par ter.

For Mintz berg er pro sjek ter å anse som tem po ræ re adhokratier (1979, 
s. 457), og IBM slik Gal braith be skri ver be drif ten, kan der med klas si fi se res 
som et «Ope ra ting Adhocracy». Jeg me ner imid ler tid at Mintzbergs syns
punk ter her kan dis ku te res – pro sjek ter kan ha høyst ulik or ga ni sa sjons
struk tur alt et ter for må let, og det te vil få be tyd ning for ho ved ka rak te ren til 
be drif ten. Sto re an leggs pro sjek ter er for eks em pel høyt rutiniserte og stramt 
styrt gjen nom kla re hie rar ki er, og vil der med klas si fi se res som ma skin by rå
kra ti er. Pro sjek ter kan også være pre get av ru ti ne mes si ge, fag lig stan dar di
ser te le ve ran ser (profesjonsbyråkrati).

Hvor ho ved tyng den lig ger for IBM, er det umu lig å si noe om ut fra ar tik
ke len, men det er uan sett ri me lig å anta at pro sjek te ne kan klas si fi se res ut fra 
Mintzbergs be gre per, og at vi der et ter kan vur de re ba lan sen i IBM når det 
gjel der bruk av ko or di ne rings me ka nis mer.

Også den ne ar tik ke len nev ner in for ma sjons tek no lo gi en – Gal braith sier 
IBMs au to ma ti se ring gjen nom ad mi nist ra ti ve da ta sy ste mer er viktig11 – 
men også her mang ler ana ly sen av hvor dan og hvor for. Slik systembruken 
be skri ves, fremstår den sna re re som en føl ge av or ga ni sa sjons end rin gen enn 
en for ut set ning for den. For meg vir ker det over vei en de sann syn lig at den 
resentralisering som lig ger i end rin ge ne Gal braith be skri ver, nett opp hvi
ler – med stor tyng de – på ef fek ten av hyperautomatisering, pro gram mer te 
ru ti ner og im pli sitt ko or di ne ring.

På høy ere le der ni vå er ser vi for øv rig Gal braith be skri ve hvor dan dy na
mik ken i IBMs om gi vel ser fø rer til sam me be hov for gjen si dig til pas ning 
som hos Procter & Gamb le – alt så er det også hos IBM uli ke be hov på de 
uli ke ni vå ene i or ga ni sa sjo nen.

«Holonic Organizational Architectures»
I Mat hews’ (2010) ar tik kel er det kon kre te inn hol det i den om tal te or ga ni
sa sjons for men ikke så lett å få klar het i. Det som er klart, er for sla get om en 
ny ar ki tek tur for byg ging og sty ring av høy spent nett, til pas set en si tua sjon 
der man i ste det for et få tall sto re kraft sta sjo ner med jevn og for ut sig bar 
pro duk sjon vil ha et stort an tall pro duk sjons en he ter med svært for skjel lig 
stør rel se – alt fra tra di sjo nel le kraft verk til uli ke ty per «grønn» ener gi (sol
cel le an legg, vind møl le an legg, enkeltvindmøller, bøl ge kraft verk osv.).
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Det sy nes na tur lig at tek no lo gi en for last sty ring i et slikt nett må være 
en an nen og mer avan sert enn i et tra di sjo nelt leveranseregime, at mo du
la ri se ring av net tet vil være mer ak tu elt, og at mye «in tel li gens» i form av 
pro gram va re vil tren ges langt fle re ste der i net tet enn i dag. Det fremgår 
imid ler tid ikke av ar tik ke len hvor for det te nød ven dig vis skul le lede til and re 
or ga ni sa sjons for mer for kraft pro du sen te ne og nett sel ska pe ne, an net enn at 
det vil være stør re be hov for de sen tra li ser te be slut nin ger.

Det er tre ting å si til den ne på stan den om de sen tra li se ring:
For det før s te vil antagelig de fles te av dis se desentrale be slut nin ge ne være 

au to ma ti ser te (så kom plek se nett kan ikke ha ma nu ell last sty ring). Ut vik
lin gen av den nød ven di ge pro gram va ren vil nep pe være en lo kal sak, den 
vil nok skje sen tralt og antagelig i sam råd med na sjo na le og in ter na sjo na le 
sam ar beids or ga ner. I den grad pro gram va ren i lo ka le no der i net tet kan sies 
å re pre sen te re be slut nings pro ses ser, vil sty rin gen av be slut nin ge ne der med 
bli svært sen tra li sert.

For det and re er det ikke nød ven dig vis noen mot set ning mel lom sen tral 
sty ring og ut strakt bruk av desentrale be slut nin ger. Ofte kan det vir ke som 
om fors ke re mis li ker hie rar kis ke sy ste mer, og til leg ger dem egen ska per de 
ikke har. Selv i en en di men sjo nal, hie rar kisk og sen tral styrt or ga ni sa sjon 
blir de al ler fles te dag li ge be slut nin ger tatt de sen tralt. Hele po en get med 
en or ga ni sa sjon er jo nett opp å dele opp ar bei det, og med nes ten en hver 
ar beids opp ga ve føl ger det an svar og be slut nings myn dig het. Det er bare det 
mest eks tre me samlebåndsarbeid som kan sies å være helt uten hand le fri het. 
De job be ne fin nes det ikke så man ge igjen av i vår del av ver den.

For det tred je kan det te være et eks em pel på en (ikke uvan lig) for veks ling 
av nettverkstopologi med or ga ni sa sjons struk tur. Det ser ut til å være en ten
dens til å tro at or ga ni sa sjo ner blir fla te re og mer de sen tra li ser te når ve sent
li ge de ler av kom mu ni ka sjo nen skjer via di gi ta le nett verk. Det at epost kli
en ten til sen der og mot ta ker har sam me sta tus i nett ver ket, be tyr imid ler tid 
ikke at sen der og mot ta ker be hø ver å ha sam me sta tus i or ga ni sa sjo nen. For 
å ta et litt eld re eks em pel: Til tross for at Mars hall McLuhan (1964) men
te te le fo nen vil le vir ke de mo kra ti se ren de i sto re organisasjoner12 for di bare 
kunn skap vil le ska pe au to ri tet over en te le fon lin je, var ikke det til hin der for 
at Har old Geneen – ITTs be ryk te de sjef fra 1959 til 1977 – kun ne sty re kon
ser net med jern hånd med te le fo nen som et helt sen tralt red skap (Schoenberg 
1985). Når man le ser be ret nin ger fra hans un der ord ne de, var det helt åpen
bart at det var gan ske and re ting enn Geneens kunn ska per som var av gjø
ren de når te le fo nen ring te (noe den kun ne gjø re når som helst på døg net).

Jeg kan ikke se noen over be vi sen de ar gu men ta sjon hos Mat hews for at 
de end rin ge ne han for ut ser for sterkstrømsnettene, skul le ha noen be stemt 
or ga ni sa sjons mes sig kon se kvens for kraft le ve ran dø rer og nett sel ska per, og 
hel ler ikke for hvor dan de even tu elt skul le struk tu re res kon kret. Han vi ser 
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bare til «Open Source» som fe no men, og mer spe si fikt til Wi ki pe dia og 
Li nux som eks emp ler på «communitybased knowledge creation sy stems» i 
mot set ning til «cor po ratebased sy stems that operate with in the jurisdictio
nal and authoritarian boundaries of the firm».

Det te er i bes te fall uklart. Or ga ni sa sjo nen om kring Li nux er me ri to kra
tisk, ideo lo gi sert og sterkt sen tra li sert. Li nus Torvalds selv har ve to rett på 
alle vik ti ge om rå der, og makt struk tu ren er slik sett mer se men tert enn i de 
fles te stor be drif ter. Wi ki pe dia eies og dri ves av Wi ki me dia Foun da tion, en 
helt nor mal stif tel se styrt av et selv re krut te ren de sty re. Rik tig nok vel ges fem 
av de for ti den ti med lem me ne av and re, men det er sty ret som be stem mer 
vil kå re ne for val ge ne og hvem som kan stem me. Det er også de fi nert en egen 
sty re plass for grunn leg ge ren, Jim my Whales. Det er ikke noe galt i det, man
ge sto re, all mennyt ti ge or ga ni sa sjo ner er or ga ni sert slik. Noe klart for bil de 
for kraft sel ska per og ei ere av høy spent nett er det imid ler tid nep pe.

«Flat, Networked Organizations»
I ar tik ke len sin be skri ver Lo range og Fjeld stad (2010) ut vik lin gen i re de ri
næ rin gen de sis te ti åre ne. Som de selv sier, er det te en gam mel næ ring, med 
tra di sjon for per son lig eide be drif ter og ster ke le de re med dyp kunn skap og 
med evne og vil je til å tref fe ras ke be slut nin ger. I Mintzbergs klas si fi ka sjons
skje ma kan de fles te tra di sjo nel le re de ri er reg nes som «Simp le Struc tu res», 
mu li gens med unn tak for noen få av de stør ste.

Et ter hvert som både mar ke de ne og skipsteknologien har ut vik let seg, har 
imid ler tid be ho vet for kom pe tan se og pro dukt dif fe ren si er ing re sul tert i nye 
krav til re de ri or ga ni sa sjo ne ne. Slik Lo range og Fjeld stad be skri ver dem, kan 
kra ve ne opp sum me res slik:

· Krav om mer spe sia list kom pe tan se fra man ge fag om rå der.
· Kom plek si te ten og dy na mik ken i mar ke de ne øker be ho vet for mar keds

seg men te ring, noe som fø rer til opp de ling i mind re og mer ho mo ge ne 
re de ri er.

· Økt be hov for teamorientering og pro sjekt or ga ni se ring ut fra kom pe tan
se, markedskompleksitet og krav til in no va sjon og kun de fo kus.

· Fort satt be hov for ri si ko vil je og evne til ras ke be slut nin ger og ras ke end
rin ger.

· Drifts funk sjo ner, også sel ve skipsdriften, set tes i øken de grad ut til spe
sia li ser te be drif ter.

· Av ta le ne blir i øken de grad gjort di rek te mel lom re de ri og kun der og 
mel lom re de ri og tje nes te le ve ran dø rer. Tra di sjo nel le mel lom menn som 
meglere av uli ke slag blir over flø di ge.
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Re sul ta tet av det te, sier for fat ter ne, er at re de ri ene er for vand let til «mul
tifirm networks consisting of flat and highly focused entities, with dis
tinct bu si ness mo dels reflecting the re la ti ve importance of financial ca pi tal, 
hu man resources, and net work relationships».

Men er det en ny or ga ni sa sjons form? Det som be skri ves, er en ut vik ling 
mot stør re kom plek si tet langs to di men sjo ner:

· Den mar keds mes si ge, som trek ker i ret ning av spe sia li se ring og stør re 
be hov for di rek te kun de kon takt.

· Den fag li ge, som kre ver stør re bred de og teamorientering.

Man kun ne ten ke seg be ho vet for mar keds mes sig spe sia li se ring løst ved 
bruk av ma tri se or ga ni se ring, men si den det leg ges svært stor vekt på be slut
nings ev ne og flek si bi li tet, ta ler det for små og enk le or ga ni sa sjo ner. Vi de re 
på pe kes det at næ rin gen fort satt er do mi nert av per son li ge ei ere, el ler er eiet 
av sel ska per med én do mi ne ren de stor ei er (som John Fred rik sen). Det er 
ri me lig å anta at sli ke ei ere – som er svært ope ra ti ve og hand le kraf ti ge – helst 
vil ha små og over sikt li ge or ga ni sa sjo ner.

Hvis vi ana ly se rer det te ut fra Mintzbergs ty po lo gi, sy nes det upro ble
ma tisk å kon klu de re med at økt kom plek si tet og be hov for spe sia list kom
pe tan se har pres set re de ri ene i ret ning av mer bruk av gjen si dig til pas ning, 
og der med gitt dem mer adhokratiske trekk. Samtidig fø rer kra vet om re ak
sjons ev ne og hand le kraft kom bi nert med ster ke per son li ge ei ere til at or ga
ni sa sjo ne ne hel ler de les opp i mind re, spe sia li ser te en he ter enn at de blir 
ut vik let til stør re ma tri se or ga ni sa sjo ner. Det te gjør det mu lig for ei er ne å 
opp rett hol de sin do mi nans, og be va rer i de fles te til fel le ho ved ka rak te ren til 
en en kel struk tur.

Det er for øv rig ty pisk at or ga ni sa sjo ner med be ty de lig inn slag av gjen
si dig til pas ning skil ler ut el ler på an nen måte byg ger av stand til de organi
sasjonsdelene som be nyt ter and re ko or di ne rings me ka nis mer (spe si elt stan
dar di se ring av ar beid). Det er der for helt «et ter bo ken» når re de ri ene set ter 
ut den ma skin by rå kra ti ske skipsdriften til and re.

Ver re er det ikke. Det te er hverken nytt el ler spe si elt avan sert, men tvert 
om en gan ske ku rant til pas ning av klas sis ke or ga ni sa sjons mes si ge løs nin ger 
i en si tua sjon hvor noen sen tra le pa ra met re trek ker i uli ke ret nin ger. Sli ke 
hy bri der el ler mel lom for mer vil det all tid være man ge av.

«C-Form (circular), F-Form (freedom) and I-Form (in no va tion)»
Frost, Osterloh og Weibel (2010) tar ut gangs punkt i kunn skaps ar bei dets 
be tyd ning for veks ten i øko no mi en, og at det er av gjø ren de vik tig å øke 
kunn skaps ar bei der nes pro duk ti vi tet. De hev der vi de re at kunn skaps pro
duk sjon er svært av hen gig av fri vil li ge bi drag og kunn skaps de ling, og at 



23

Ho ved pro ble met for or ga ni sa sjons forsk nin gen: be greps in fla sjon og IT-aver sjon

3

2012

tra di sjo nel le motiveringsmetoder som over vå king og bruk av sank sjo ner 
har li ten ver di når må let er byg ging og bruk av kunn skap. Ut for min gen av 
or ga ni sa sjo ner for kunn skaps ar beid må dess uten frem me in te gra sjon av 
dis tri bu ert og tverr fag lig kunn skap. Der for me ner for fat ter ne at en strikt 
ar beids de ling ikke len ger kan være ut gangs punk tet for ut for ming av job ber 
og or ga ni sa sjo ner.

Jeg skal ikke gå inn på for fat ter nes ar gu men ta sjon rundt for skjel le ne 
mel lom kunn skaps ar beid og ma nu elt ar beid og de for skjel ler det gir når det 
gjel der mo ti va sjon, le del se og be løn nings me ka nis mer, selv om jeg er uenig 
i at for skjel le ne er så sto re som for fat ter ne gir ut trykk for. Blant an net vis
te forsk nin gen al le re de for 40–60 år si den at lønn svært ofte hel ler ikke var 
av gjø ren de for fa brikk ar bei de re, og at so sia le re la sjo ner på ar beids plas sen, 
med be stem mel se og le der stil sto sen tralt også for dem (se for eks em pel Per ry 
1953, Pettman 1971, van der Merwe og Mil ler 1973, Ley 1966 og Guest 1955 
samt selv sagt Thorsrud og Emery 1970).

Det er imid ler tid or ga ni sa sjons for me ne som skal stå i fo kus nå. For
fat ter ne me ner man må bort fra en ho ved vekt på or ga ni sa sjons struk tu rer 
til en ho ved vekt på in te gra sjons me ka nis mer, og fra transaksjonsorienterte 
til transformatoriske løs nin ger som frem mer ind re mo ti va sjon for fri vil lig 
sam ar beid.

De vi ser så til det de me ner er tre nye, in no va ti ve or ga ni sa sjons for mer som 
vekt leg ger sam ar beid og fri vil lig kunn skaps over fø ring på tvers av funk sjo
nel le og di vi sjons mes si ge skil ler, og, i øken de grad, på tvers av firmagrenser:

· The Circular Form (CForm): Bedriftseksemplet er en ne der landsk pro
du sent av krets kort og kon troll sy ste mer (Endenburg Elektrotechniek). 
Der dis ku te res stra te gis ke spørs mål mel lom de an sat te i sirk ler på uli ke 
ni vå er, og be slut nin ger tas et ter kon sen sus prin sip pet. Alle an sat te del
tar i minst én sir kel. For bin del sen mel lom de uli ke ni vå ene iva re tas ved 
at minst to le de re fra et la ve re nivå er med lem mer av sir ke len på ni vå et 
over. Den ene le de ren er ut nevnt av topp le del sen, den and re valgt av del
tagerne. Opp når man ikke enig het i en sir kel, blir sa ken sendt opp et nivå 
til av gjø rel se.

· The Initiativefreeing Form (FForm): Her vi ses det til to eks emp ler, W.L. 
Gore & Associates (en ame ri kansk pro du sent av fluorpolymerer) og Oti
con, den kjen te dan ske pro du sen ten av hø re ap pa ra ter. Det vi ses til at 
beg ge be drif ter har eks pe ri men tert med or ga ni sa sjons for mer hvor or ga
ni sa sjons med lem me ne har fri het til å gjø re det de me ner er best. FForm
or ga ni sa sjo ner leg ger tre de sign prin sip per til grunn: in sti tu sjo na li se ring 
av med virk ning, etab le ring av in te gra sjons me ka nis mer som frem mer 
sam ar beid og selv sten dig het, samt å er stat te tra di sjo nel le kom man do og 
kon troll me ka nis mer med med virk ning, selv le del se og kol le ga kon troll.
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· The In no va ti ve Form (IForm): Be teg ner sam ar bei den de nett verk av be
drif ter. Også her bru kes TCG Group som eks em pel (se av snit tet om «Col
laborative Communities» over). Open Hand set Alliance, en sam ar beids
or ga ni sa sjon (ini ti ert av Goog le) for be drif ter som le ve rer mo bil te le fo ner, 
ut styr el ler pro gram va re på Androidplattformen13, trek kes også frem.

Hel ler ikke her fin ner jeg nye or ga ni sa sjons prin sip per, men det kan se ut til 
at noen av prin sip pe ne er truk ket mer ut i det eks tre me enn van lig.

IForm: Mine kom men ta rer her er i sto re trekk de sam me som for «Col
laborative Communities» – alt så at det er snakk om kon ven sjo nel le, in du
stri el le sam ar beids for mer. Som for ret nings mo dell er Open Hand set Alli
ance in ter es sant nok, men ikke som or ga ni sa sjon. Det mest in ter es san te rent 
or ga ni sa to risk er den høye au to ma ti se rings gra den i ut vik ler nes sam ar beid 
(ba sert på for holds vis om fat ten de ITsy ste mer), men det sies det ty pisk nok 
lite om i ar tik ke len. Sli ke ITløs nin ger bru kes for øv rig i man ge lig nen de 
sam men slut nin ger og bru ker sam funn.

Be skri vel sen av CForm er nes ten som å lese Mintz berg om adhokratiet 
(se for eks em pel Mintz berg 1979, s. 463), en or ga ni sa sjons form for ny ut
vik ling ba sert på sam ar beid på tvers av fag gren ser. Be slut nings pro ses se ne i 
adhokratiet er do mi nert av mø ter og komitéer, og de fles te vik ti ge be slut nin
ger vok ser frem gjen nom om fat ten de dis ku sjons pro ses ser.

Jeg kan ikke for stå an net enn at sir kel sy ste met til Endenburg er en helt 
grei im ple men te ring av gjen si dig til pas ning, og at CFor men slik den be skri
ves her, der med kan reg nes som et adhokrati. Vi bør imid ler tid ta et klart 
for be hold for pro duk sjons av de lin ge ne, som med stor sann syn lig het må bru
ke stan dar di se ring av ar beid hvis be drif ten øns ker å over le ve i mar ke det. 
Den spe si el le ut ga ven av adhokratiet som er etab lert i Endenburg, har el lers 
ster ke ideo lo gis ke over to ner, og er ba sert på Endenburgfa mi li ens men
nes ke og organisasjonssyn, slik det er ut vik let av Ger ard Endenburg (se 
http://de.wikipedia.org/wiki/Gerard_Endenburg og http://www.sociocra
tie.nl/).

Det er for øv rig in ter es sant at så man ge be drif ter som bru kes som eks
emp ler på den ne for men for or ga ni sa to risk ny ska ping, er eid el ler do mi nert 
av fa mi li er el ler en kelt per so ner (det gjel der også W.L. Gore & Associates, 
og som sagt re de ri ene). Det er mu lig at den uom tvis te li ge og pa ter na lis tis ke 
au to ri te ten til en le der som også er eier, gir en au to ri tet og styr ke in ternt som 
gjør det mu lig å slip pe litt mer opp i or ga ni sa sjo nen – folk vet al li ke vel så 
in der lig godt hvem som i sis te in stans er sje fen.

Også for FForm er det adhokratiet som pe ker seg ut, selv om im ple men
te rin gen i Oticon var eks trem. En se ne re stu die (Foss 2003) vi ser da også at 
den var for eks trem til å vare. Et ter inn led nings vis (og på svært kort tid) å 
ha pro du sert en rek ke vik ti ge in no va sjo ner ut vik let det seg pro ble mer både 
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med res surs bruk, fremdrift og in ternt hem me lig hold på grunn av ri va li se
ring mel lom folk og pro sjek ter. Iføl ge Foss voks te det også frem be ty de lig 
frust ra sjon blant de an sat te for di den øver ste le der grup pen (som jo måt
te sør ge for et mi ni mum av kon troll med kost na der og res surs bruk) sta dig 
vekk grep inn i pro sjek ter og end ret el ler stan set dem på en måte som ble 
opp levd som vil kår lig og ufor ut sig bar av de an sat te. Iføl ge Foss gikk or ga ni
sa sjo nen på grunn av det te fra mid ten av 1990tal let grad vis over til en mer 
kon ven sjo nell ma tri se or ga ni sa sjon.

Det er for øv rig hel ler ikke her mu lig ut fra be skri vel se ne å se om dis
se or ga ni sa sjons prin sip pe ne er til lem pet gjen nom hele or ga ni sa sjo nen, el ler 
bare i ut vik lings av de lin ge ne og i den øver ste for ret nings mes si ge le del sen 
hvor man i alle sto re virk som he ter i be ty de lig grad vil be nyt te gjen si dig til
pas ning som ko or di ne rings me ka nis me.

BE HO VET FOR ET OM FOR ENT BE GREPS AP PA RAT
Jeg me ner den ne gjen nom gan gen har vist at de klas sis ke mo del le ne og 
be greps ap pa ra te ne fort satt har stor for kla rings kraft, og at det er fullt mu lig 
å vi de re ut vik le dem til også å rom me de nye mu lig he te ne som in for ma sjons
tek no lo gi en gir.

Det be tyr ikke at jeg me ner at de klas sis ke for kla rings mo del le ne er en de
sta sjo nen, men at de re pre sen te rer et fun da ment so lid nok til å byg ge vi de re 
på. Men nes ket og men nes ke li ge egen ska per for and rer seg svært lang somt, 
og det er in gen grunn til å tro at de grunn leg gen de for ut set nin ge ne for or ga
ni sa sjons byg ging blir fun da men talt end ret over kort tid for di mar ke der og 
tek no lo gi er end res. Grunn leg gen de be greps ap pa ra ter bør være ro bus te nok 
både for ana ly se av da gens or ga ni sa sjo ner, his to ris ke or ga ni sa sjo ner og – 
ikke minst – kun ne gi inn sikt i nye mu lig he ter. Det te in klu de rer bru ken av 
ny tek no lo gi samt (like vik tig) de men nes ke li ge be grens nin ger som fort satt 
vil gjel de. Jeg me ner jeg her har vist at en slik ku mu la tiv stra te gi er mu lig.

NO TER
1 Nett verk for or ga ni sa sjons forsk ning i Nor ge (http://www.neonnet.no/).
2 Som er fart gjen nom mine 30 år i norsk konsulentbransje, og som så tref fen de be skre

vet av Kjell Arne Rø vik i Tren der og translasjoner (Uni ver si tets for la get 2009). 
3 For et for fris ken de ut brudd fra en pro fes sor ved Stan ford Uni ver si ty, se http://www.

fastcompany.com/1694541/sociomaterialitymoreacademicjargonmonoxide.
4 En kom bi na sjon av or de ne «satisfy» og «suffice».
5 Point Of Sale – kas sa ap pa ra ter som i rea li te ten er da ta ma ski ner, og som re gist re rer 

hver solg te vare, van lig vis ved hjelp av strek ko der.
6 Et anek do tisk eks em pel: Da jeg be gyn te i da ta bran sjen i 1980, ble IBMs skri ve re le vert 

fra et la ger uten for Oslo. Få år se ne re be gyn te de å kom me fra Stock holm. Hva had de 
skjedd? Nye da ta sy ste mer in ternt i IBM had de gjort det mu lig å sen tra li se re dis tri
bu sjo nen i et stør re geo gra fisk om rå de. Sist jeg var med på et skriverkjøp fra IBM på 
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90tal let, kom le ve ran sen fra Pa ris – da ta sy ste mer var blitt bed re, re gio ne ne stør re, og 
IBM enda mer resentralisert.

7 En ter pri se Resource Planning. Mar keds le der glo balt og mest kjent er SAP.
8 «De sig ning Organizations to Meet 21st Cen tu ry Opportunities and Chal len ges.»
9 Uform, Mform, ma trix og mul tifirm net work.
10 En «bla de ser ver» er en da ta ma skin på ett kort be reg net på plas se ring i serverskap med 

fel les strøm for sy ning, kom mu ni ka sjons løs nin ger og kjø ling. «Bla de ser ve re» gir langt 
mer kost ef fek ti ve og kom pak te serverparker enn fritt stå en de ma ski ner, og do mi ne rer 
nå ser ver mar ke det.

11 «… much of the coordination of in ter de pen dent linkages is programmed into the hori
zontal bu si ness processes. Coordination is thus mostly automatic.»

12 «On the telephone only the authority of knowledge will work», he ter det i ka pit tel 27 
av Un der stan ding Me dia: The Extensions of Man (si de tal let va rie rer fra ut ga ve til 
ut ga ve).

13 Android er Goog les ope ra tiv sy stem for mo bil te le fo ner, pub li sert som fri pro gram va re 
av Open Hand set Alliance i 2007. Alle kan bi dra til ut vik lin gen, men Goog le (som 
le der al li an sen) sit ter på va re mer ket, og in gen kan der for be nyt te nav net «Android» 
uten Goog les god kjen nel se. 
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SAM MEN DRAG
På NEONkon fe ran sen 2011 ble det på pekt at forsk nin gen på or ga ni sa sjons
struk tur ikke len ger på vir ker prak sis på om rå det i sær lig grad, i mot set ning 
til si tua sjo nen på 1960 og 70tal let. År sa ken lig ger et ter min me ning i de 
to ho ved pro ble me ne til da gens forsk ning: Den er for lite ku mu la tiv og tar 
i alt for li ten grad opp in for ma sjons tek no lo gi ens be tyd ning. Iste den for å 
byg ge vi de re på de grunn leg gen de ar bei de ne fra or ga ni sa sjons forsk nin gen i 
1960 og 70åre ne do mi ne res forsk nin gen av begrepsdiversifisering og case
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stu di er med be gren set for kla rings kraft. In for ma sjons tek no lo gi en ute la tes 
en ten helt el ler be hand les over fla tisk og uten grunn leg gen de ana ly se.

Som et inn spill i den ne de bat ten kom mer jeg i den ne ar tik ke len med to 
bi drag: Først pre sen te rer jeg en ITba sert vi de re fø ring av Mintzbergs klas
sis ke ram me verk fra The Structuring of Organizations (1979). Jeg me ner den 
vi ser at det er fullt mu lig å ta ut gangs punkt i de klas sis ke be greps ap pa ra
te ne og byg ge dem ut for å ana ly se re også da gens or ga ni sa sjo ner. Der nest 
går jeg gjen nom fem ar tik ler fra et spe si al num mer om or ga ni sa sjons de sign 
av Organizational Dy na mics (2010(2)), og ar gu men te rer for at alle de or ga
ni sa sjons for me ne som der pre sen te res som nye, kan til ord nes en av Mintz
bergs klas sis ke kon fi gu ra sjo ner, en ten di rek te (de fles te) el ler med de ITba
ser te ut vi del ser som blir pre sen tert først i ar tik ke len.

ABSTRACT
At the NEON con fe ren ce 2011, it was pointed out that con tem po ra ry re search 
on organizational structure fails to impact to any significant degree the dis
cussions about organizational de sign among practitioners. The rea son, in 
my view, is to be found in the two main deficiencies of to day’s re search: It is 
not sufficiently cumulative, and it largely fails to address the importance of 
in for ma tion technology. In stead of building on the ba sic insights gained by 
organizational re search in the nineteen sixties and seventies, re search to day 
is dominated by concept diversification, and case stu dies with limited expla
natory po wer. In for ma tion technology is either left completely out, or gi ven 
a cursory treatment only, lacking a thorough analysis.

As a contribution to this discussion, I present two li nes of ar gu ment in 
this article: First, I present an ITbased extension of Mintz berg’s classical 
framework from The Structuring of Organizations (1979). I ar gue that it 
shows the viability of elaborating classical con cepts and frameworks to fully 
sup port the analysis of con tem po ra ry organizations, including organizations 
relying heavily on IT. Secondly, I examine five articles from a spe ci al issue 
of Organizational Dy na mics on organizational de sign (2010, vol. 39–2), and 
ar gue that all the de signs the re presented as new can be assigned to one of 
Mintz berg’s classical configurations, either directly (most of them) or to one 
of the ITbased extensions.

FOR FAT TER OPP LYS NIN GER
Lars Groth er mag.art. i or ga ni sa sjons so sio lo gi fra In sti tutt for so sio lo gi ved 
Uni ver si te tet i Oslo i 1977 på av hand lin gen «Per so nellturn over i en in du
stri be drift», og dr.oecon. fra Nor ges Handelshøyskole i 1997 på av hand lin
gen «Building organizations with In for ma tion Technology: Opportunities 
and Constraints in the Search for New Organizational Forms».
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INN LED NING
Om or ga ni se ring er et vel kjent vir ke mid del når of fent li ge tje nes ter skal le ve re 
bed re kva li tet og mer ef fek tiv res surs ut nyt tel se. Både helseforetaksreformen 
og NAVre for men re pre sen te rer et slikt vir ke mid del. Spørs mål om or ga ni sa
sjons struk tur står der for på po li tis ke og ad mi nist ra ti ve le de res dags or den.

Til dis se val ge ne sy nes organisasjonskonsulentene å til by mer enn or ga
ni sa sjons fors ker ne; nye re or ga ni sa sjons forsk ning har langt på vei over latt 
spørs mål om or ga ni sa to risk de sign til kon su lent bran sjen (Mil ler et al. 2009; 
Nes heim 2010), selv om vik ti ge forsk nings mes si ge ana ly ser også gjø res (Ege
berg 2003). Det er til kon su lent bran sjen of fent li ge og pri va te or ga ni sa sjo ner 
hen ven der seg for råd om or ga ni sa sjons ut for ming. Samtidig ar gu men te rer 
or ga ni sa sjons fors ke re for at or ga ni sa sjo ner mis lyk kes i å or ga ni se re sin virk
som het ef fek tivt for di de gjør sine or ga ni sa to ris ke valg ut fra lekmannsteo
rier om or ga ni se ring, fo ku se rer mer på ar beids de ling enn på ko or di ne ring 
og in te gre ring, og over ser be tyd nin gen av kom mu ni ka sjon på tvers av spe
sia li ser te en he ter og spe sia li sert kom pe tan se (Heath og Staudenmayer 2000).
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En type struk tu rell end ring som har pre get to sto re om or ga ni se rings re
for mer i Nor ge, er or ga ni sa to risk in te gra sjon. Det har dels vært in te gra sjon 
av he te ro ge ne opp ga ver og ar beids pro ses ser for å opp nå mer hel het li ge tje
nes ter til inn byg ge re og bru ke re. Et eks em pel er de lo ka le ar beids og vel
ferds kon to re ne (NAVkon to re ne) som in te grer te tryg de kon tor, ar beids kon
tor og so si al kon tor. Det har også vært in te gra sjon av ho mo ge ne opp ga ver 
og funk sjo ner for å opp nå spe sia li se ring, stan dar di se ring og ef fek ti vi se ring. 
Eks emp ler på det te er fu sjon av de høy spe sia li ser te Oslosy ke hu se ne og etab
le ring av sen tra li ser te en he ter for trygdesaksbehandling i NAVeta ten, det 
som nå be teg nes som «for valt nings en he ter».

For hol det mel lom før s te lin jen og spe sia list tje nes te ne er ulikt for hel se
tje nes ten og NAV. Hel se tje nes tens ge ne ra list–spe sia liststruk tur be står i at 
van li ge og ukom pli ser te hel se pro ble mer be hand les i før s te lin jen, og kun 
van ske lig og mer kre ven de be hand ling hen vi ses til en spe sia li sert and re og 
tredjelinje. I NAV er skil let truk ket et ter hvil ke opp ga ver som be trak tes som 
«bru ker næ re» for di de kre ver di rek te kon takt med dem som sø ker el ler mot
tar en yt el se, og hvil ke opp ga ver som an tas å kun ne ut fø res uten bru ker kon
takt, bare ved hjelp av in for ma sjo nen i saks do ku men te ne. Det er ikke slik at 
NAVkon to re ne fer dig be hand ler ukom pli ser te sa ker, og bare de kom pli ser te 
over fø res til en spe sia li sert and re lin je av for valt nings en he ter. NAVeta tens 
struk tur er ba sert på at det er mu lig og for nuf tig å dele opp ytelsessaksbe
handlingen i av grens ba re ar beids pro ses ser slik at noen opp ga ver kan ufø res 
av en før s te lin je nær bru ke ren (NAVkon to re ne), mens and re kan iva re tas av 
et til ba ke truk ket, spe sia li sert «backof fi ce» (for valt nings en he ter). I Thomp
sons be greps ap pa rat kan struk tu ren i NAV sies å være ba sert på en «long
linked technology» (Thomp son 1967), en type virk som het der opp ga ver og 
ar beids pro ses ser er se kven si elt kje det, slik at en ak ti vi tet bare kan gjen nom
fø res et ter at den fore gå en de ak ti vi te ten er vel lyk ket gjen nom ført. Ar beids
pro ses se ne har alt så en se kven si ell av hen gig het som iføl ge Thomp son kan 
ko or di ne res gjen nom plan.

I ar tik ke len drøf ter jeg be tin gel ser og beskrankninger for ef fek ti vi se ring  
i en slik type or ga ni sa sjons struk tur ved å bru ke NAV som case. Med ef fek
ti vi se ring ten ker jeg her på for bed ret res surs ut nyt tel se. Et ut gangs punkt i 
ana ly sen er Thompsons skil le mel lom tek nisk og or ga ni sa to risk ra sjo na
li tet (Thomp son 1967). Tek nisk ra sjo na li tet drei er seg om in stru men tel le 
vur de rin ger – hvor vidt git te ak ti vi te ter fø rer til det øns ke de må let – og om 
øko no mis ke vur de rin ger – hvor vidt må let nås uten unø dig res surs bruk. 
Or ga ni sa to risk ra sjo na li tet om fat ter et bre de re sett med vur de rin ger som 
in kor po re rer at or ga ni sa sjo ner er åpne sy ste mer, og at om gi vel se ne re pre
sen te rer be tin gel ser og be grens nin ger for or ga ni sa sjo nens valg. Mu lig he te ne 
for ef fek ti vi se ring be stem mes der med av to for hold: a) Hva som er tek nisk 
ra sjo nelt, dvs. mu lig å gjen nom fø re og med for nuf tig res surs bruk. Det om ta
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ler jeg som be tin gel ser for ef fek ti vi se ring. Og b) Hva som er or ga ni sa to risk 
ra sjo nelt, dvs. hen syn tatt for vent nin ger og krav fra om gi vel se ne. Det om ta
ler jeg som beskrankninger for ef fek ti vi se ring. Tan ken er at de be tin gel se ne 
og beskrankningene som kom til syne i om or ga ni se rin gen av saks be hand
lin gen i NAV, i noen grad vil gjø re seg gjel den de også i and re or ga ni sa sjo ner, 
pri va te så vel som of fent li ge.

Stu di er av organisasjonsreformer i of fent lig sek tor re pre sen te rer en in ter
es sant til gang til forsk ning om or ga ni sa to risk de sign, ikke minst for di sli ke 
re for mer ikke sjel den føl ges av eva lue ring som kan gi en til gang til pro ses ser, 
be slut nin ger og re sul ta ter i re for me nes iverk set ting. Prosessevalueringen av 
NAVre for men har le vert fle re bi drag som drøf ter re for mens or ga ni sa to ris ke 
de sign (Alm An dre as sen et al. 2011a; As kim et al. 2010; Fim rei te og Lægr eid 
2009). Sli ke prosessevalueringer kan åpne for den type stu di er som Mil ler et 
al. (2009) an be fa ler i forsk ning på or ga ni sa to risk de sign: de tal jer te stu di er 
tett på or ga ni sa sjo ne ne som stu de res, og gjer ne stu di er av or ga ni sa sjo ner i 
kri se, for di kri ser kan vise svikt i or ga ni sa sjo ners de sign.

Ar tik ke len er struk tu rert slik at jeg først tar fram re le van te or ga ni sa sjons
teo re tis ke per spek ti ver, gir der et ter en kort pre sen ta sjon av da ta ma te ria let i 
ana ly sen, før jeg be skri ver effektiviseringsforventningene som lå bak etab le
rin gen av for valt nings en he te ne, og re sul ta te ne av etab le rin gen, som ikke var 
fri gjor te res sur ser. Der et ter drøf ter jeg hvil ke for hold som kan for kla re at 
ef fek ti vi se ring ikke ble re sul ta tet, og pe ker på be tin gel ser og beskrankninger 
for ef fek ti vi se ring.

PER SPEK TI VER I ANA LY SEN
Spe sia li se ring, av hen gig het og ko or di ne ring
Grunn leg gen de sett hand ler or ga ni sa to risk de sign, dvs. valg av or ga ni sa
sjons struk tur, om ba lan sen mel lom to ele men ter – spe sia li se ring og ko or
di ne ring (Mintz berg 1979). Spe sia li se ring be tyr opp de ling; ko or di ne ring 
drei er seg om å in te gre re det opp del te.

Or ga ni sa sjo ners ko or di ne rings ut ford rin ger på vir kes av hva slags av hen
gig het det er mel lom opp ga ve ne og ar beids pro ses se ne i or ga ni sa sjo nen 
(Thomp son 1967). Thomp son skil ler mel lom tre ty per av hen gig het: a) «poo
led interdependence» der det ikke er noen di rek te av hen gig het mel lom en he
te ne an net enn at de er del av sam me or ga ni sa sjon, ko or di ne ring kan skje 
gjen nom stan dar di se ring; b) «sequential interdependence» der en en het 
le ve rer in put til en an nen, og der ko or di ne ring kan skje gjen nom plan; og c) 
«reciprocal interdependence» der ikke bare out put fra en en het er in put til 
an nen, men der det også er om vendt slik at en he te ne gjen si dig er av hen gig av 
hver and re og ko or di ne ring må skje gjen nom gjen si dig til pas ning. Thomp son 
an tar at or ga ni sa sjo ner struk tu re rer sin or ga ni sa sjon i en he ter ut fra prin sip
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pet om å mi ni me re ko or di ne rings kost na der, ved å sam le de mest av hen gi ge 
opp ga ve ne i sam me en het.

Mintz berg (1979:114) ope re rer med to ho ved ty per av struk tu re ren de 
prin sip per for or ga ni se ring: struk tur ba sert på mar ked og hva or ga ni sa sjo
nen skal opp nå, og struk tur ba sert på funk sjon og hvil ke mid ler (kunn
ska per, fer dig he ter) or ga ni sa sjo nen an ven der. Struk tu re ring et ter mar ked 
åp ner for at den en kel te en het kan rom me de kom pli ser te av hen gig he te ne 
knyt tet til sekvensialitet og gjen si dig het, og åp ner for ko or di ne ring via gjen
si dig til pas ning («mutual adjustment») og di rek te le del se, men kre ver, iføl ge 
Mintz berg, du pli se ring av per so nell og kan ikke ut nyt te stor drifts for de ler 
som føl ger av spe sia li se ring.

Struk tu re ring et ter funk sjon mu lig gjør spe sia li se ring som iføl ge Mintz
berg kan ska pe pro duk ti vi tet gjen nom re pe ti sjon, mer ef fek tiv og mer kom
pe tent ar beids ut fø rel se for di opp ga ve ne ut fø res hyp pig og gjen tat te gan ger, 
gjen nom fo ku se ring av opp merk som he ten som un der støt ter læ ring, og 
gjen nom å leg ge til ret te for å kob le opp ga ve nes krav og in di vi de nes (spe si al)
kom pe tan se. Spe sia li se ring ska per imid ler tid ko or di ne rings og kom mu ni
ka sjons be hov for å over kom me av hen gig he ter på tvers av spe sia li ser te en he
ter (Bouckaert et al. 2010). Spe sia li ser te or ga ni sa sjons en he ter får fo kus på 
egen spe si al opp ga ve, sna re re enn på or ga ni sa sjo nen og or ga ni sa sjo nens opp
ga ve som hel het. Spe sia li se ring på vir ker flek si bi li te ten, spe sia li ser te med ar
bei de re kan ikke upro ble ma tisk set tes til and re opp ga ver.

Ko or di ne rings ut ford rin ger opp står både i in tra og in ter or ga ni sa to ris ke 
re la sjo ner, og i lit te ra tu ren fin nes fle re an ta kel ser om for hold som frem mer 
ko or di ne ring på tvers av en he ter og or ga ni sa sjo ner: Gjen si dig av hen gig het 
blir en im puls til sam ar beid når en or ga ni sa sjon (el ler en en het) opp fat ter at 
den bare kan opp nå sine mål gjen nom å sam ar bei de med and re, og be trak ter 
re la sjo nen som nyt tig for egen virk som het (Oli ver 1990). Im pul ser til ko or
di ne ring på tvers kan svek kes av mål og re sul tat sty rin gen i of fent lig sek tor, 
som gjør in di vi der og or ga ni sa to ris ke en he ter fo ku sert på å opp nå re sul tat
krav for egen en het (Pollitt 2003b). Ko or di ne ring på tvers kan frem mes av 
at det set tes spe si fik ke mål for den virk som he ten som krys ser gren ser, og at 
dis se li ke stil les med in ter ne re sul tat mål, og informasjonsdeling, fel les itsy
ste mer og del te da ta ba ser (op.cit.).

Av hen gig het kan opp stå ikke bare mel lom opp ga ver og ar beids pro ses
ser, men også mel lom tek no lo gi er, her for stått som ma ski ner, red ska per og 
in stru men ter som en or ga ni sa sjon an ven der. Det te er be skre vet i be gre pe ne 
om «technological interdependence», om tek no lo gi som in ter age rer og er 
gjen si dig av hen gig av hver and re, og om «teknologigap», om «rom met» mel
lom to tek no lo gi er der det fore går, el ler bur de fore gått, en over fø ring fra den 
tek no lo gi en der en ar beids ope ra sjon er gjen nom ført, til den tek no lo gi en der 
den nes te skal ut fø res (Bai ley et al. 2010).
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Det te rei ser spørs mål om mu lig he te ne for å hen te ut ef fek ti vi se rings ge
vin ster av struk tu re ring et ter funk sjon (spe sia li se ring), ba lan sert mot kost
na der som føl ge av av hen gig he ter mel lom en he ter med kjedete ar beids pro
ses ser, og om de tek no lo gis ke red ska pe nes be tyd ning for oppgaveflyten.

RES SURS UT NYT TEL SE, RETT FER DIG HET, SIK KER HET
Spørs mål om ef fek tiv or ga ni sa sjons struk tur og til hø ren de valg om spe sia li
se ring og ko or di ne ring kan sies først og fremst å dreie seg om tek nisk ra sjo
na li tet, alt så om or ga ni sa sjo ners mål er gjen nom før ba re, om or ga ni sa sjo ne ne 
har til strek ke lig kunn skap om år sak–virk ningsam men hen ger, om de valg 
or ga ni sa sjo ner gjør, fø rer til de res øns ke de mål, og med en for nuf tig res surs
ut nyt tel se. Or ga ni sa to risk ra sjo na li tet, der imot, drei er seg også om or ga ni sa
sjo ners re la sjon til sine om gi vel ser, blant an net om legitimitetsforventninger 
og and re hen syn enn ef fek tiv res surs ut nyt tel se (of fent li ge) or ga ni sa sjo ner må 
iva re ta, og som også kan ha im pli ka sjo ner for or ga ni sa sjo ners ut for ming.

Et inn tak til det te er Hoods fram stil ling av tre fa mi li er av ver di er som må 
hensyntas i ad mi nist ra tiv de sign av of fent li ge or ga ni sa sjo ner (Hood 1991). 
Hood be nev ner dis se som hen holds vis sig ma, theta og lambdaverdier.

Sigmaverdiene er knyt tet til øko no mis ke hen syn, hen syn til res surs ut nyt
tel sen og ret ter fo ku set mot re sul ta ter. Det drei er seg om å mat che res sur
ser til de fi ner te opp ga ver, bru ke res sur se ne mål ret tet, ikke slø se, be gren se 
«slack», f.eks. gjen nom «justintime», «paymentbyresult», la ves te ef fek ti ve 
kost nads ni vå, og må let er at pro duk sjo nen ikke skal bli dy re re, vare len ger 
el ler ha høy ere kva li tet enn nød ven dig. Mål må være ope ra sjo na li ser ba re, 
an vend ba re og mål ba re, ikke mot stri den de. Mål opp nå el se kon trol le res ved 
re sul tat da ta og kre ver en tek no lo gisk in fra struk tur for re sul tat rap por te ring, 
noe som igjen kre ver en klar de fi ne ring av an svar, og opp split ting av or ga ni
sa sjo ner i se pa ra te, ikkeover lap pen de en he ter. Sigmaverdiene er, slik jeg ser 
det, knyt tet til den tek nis ke ra sjo na li te ten.

Thetaverdiene drei er seg om rett fer dig het, rett skaf fen het og retts sik ker
het, og ret ter fo ku set mot pro ses sen. Det drei er seg om å or ga ni se re for å 
fore byg ge urett fer dig he ter, skjev he ter el ler mis bruk, og det gjø res gjen nom 
kla ge og an ke sy ste mer, of fent lig het (inn syn, trans pa rens), om innebygging 
av or ga ni sa to ris ke ord nin ger som iva re tar uli ke og mot stri den de hen syn, og 
om uav hen gi ge granskingssystemer. Det kan også dreie seg om etisk so sia li
se ring og å sik re at by rå kra ti et ut øver sine for plik tel ser gjen nom pro se dy rer. 
Hen sik ten er at pub li kum og inn byg ge re skal kun ne ha til lit til by rå kra ti et og 
kun ne få ut øvd sitt bor ger skap. Fo kus er på pro sess kon troll mer enn re sul tat
kon troll. Vek ten leg ges på hvor dan job ben ut fø res, ikke bare på at den ut fø res.

Lambdaverdiene er sik ker het, flek si bi li tet og til pas nings dyk tig het, og ret
ter fo ku set både mot in put og pro sess. Det drei er seg om å sik re på li te lig het, 
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ro bust het og over le vel se gjen nom å leg ge til ret te for at of fent li ge or ga ni sa sjo
ner ut vik ler ev nen til å lære og til pas se seg nye ut ford rin ger, at or ga ni sa sjo ne ne 
kan kla re å ope re re selv i van ske li ge si tua sjo ner og kri ser. Det gjø res gjen nom å 
or ga ni se re for «over flø dig het» («redundancy»), om å du pli se re funk sjo ner, om 
å ha back upsy ste mer, og om å ha mer res sur ser enn strengt tatt nød ven dig for 
å ha noe å gå på i kri se til fel ler. Fo kus er på sik ker het og trygg het til å tåle også 
tur bu len te om gi vel ser. Det gjø res også ved å leg ge til ret te for en åpenhetskul
tur og for feed back og læ ring der in for ma sjon de les, der det er lov å fei le, og 
uor to dok se ide er ikke straf fes. Det drei er seg om å ut sty re or ga ni sa sjo ner med 
et «slack» som gir re ser ve ka pa si tet og ka pa si tet til å lære.

Bak tep pet for Hood er om for min gen av of fent lig for valt ning et ter or ga
ni sa sjons mo del ler fra pri vat sek tor. Den ne for an le di get både nor ma ti ve og 
em pi ris ke drøf tin ger av hvor vidt det er for skjel ler på of fent lig og pri vat sek
tor når det gjel der or ga ni se ring og le del se (Pollitt 2003a). Fle re av ver di ene 
Hood be skri ver, er hen syn hel ler ikke or ga ni sa sjo ner som ope re rer i et mar
ked, som fly sel skap el ler ol je bran sjen, kan se bort fra. Det ikke bare for di 
f.eks. krav til sik ker het, hel se el ler mil jø (lambdaverdier) er lov på lagt gjen
nom krav til in tern kon troll, men også for di be drif ters øko no mi og re nom mé 
på vir kes om de ikke kla rer å fore byg ge ulyk ker. Tenk ning om «cor po rate 
social responsibility» ut tryk ker det sam me, at pri va te be drif ter bør vekt
leg ge etikk, bæ re kraf tig ut vik ling, rett fer dig het og in klu de ring, også for di 
det styr ker de res re nom mé (Car roll 1999; El king ton 1999). Vi de re, be drif
ter som skal over le ve, kan ikke pri ori te re ef fek tiv drift og ut nyt ting av 
etab lert kunn skap på be kost ning av ny ut vik ling; å vel ge «exploitation» på 
be kost ning av «exploration» vil på sikt ska pe pro ble mer for en or ga ni sa sjon 
(Le vin thal og March 1993; March 1990). I man ge sam men hen ger vil det 
være grads for skjel ler mer enn ab so lut te for skjel ler mel lom of fent lig og pri
vat sek tor i hvor vidt de må iva re ta sli ke hen syn, men det å for val te fle re, mer 
dif fu se, ikkemål ba re og kan skje mot set nings fyl te mål set tin ger, og det å ha 
pro se dy rer som skal sik re rett fer dig het, retts sik ker het og åpen het er sær lig 
vik tig i of fent li ge or ga ni sa sjo ner (Pollitt 2003a).

Det te rei ser spørs mål om im pli ka sjo ner av en or ga ni sa to risk ra sjo na li tet 
for mu lig he te ne til å gjen nom fø re ef fek ti vi se ring ut fra en tek nisk ra sjo na
li tet, alt så om ba lan sen mel lom sigmaverdier om ef fek tiv res surs ut nyt tel se, 
thetaverdier om rett fer dig het og retts sik ker het, og lambdaverdier om sik
ker het og ro bust het

DA TA MA TE RIA LET I ANA LY SEN
Ana ly sen byg ger i ho ved sak på to da ta kil der: Sen tra le do ku men ter fra Ar beids 
og velferdsdirektoratet er kil der til bak grun nen og be grun nel se ne for or ga ni
sa sjons struk tu ren i NAVeta ten og til tenk nin gen om ef fek ti vi se ring:
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· Deltaprosjektene. Slutt rap port v1.0. Ar beids og velferdsdirektoratet. Kon
fi den si ellstem pel fjer net 11.09.2007, om ta les her som Deltarapporten.

· Plan for fram ti dig or ga ni se ring av ar beids og vel ferds for valt nin gen: 
Analyse av al ter na ti ver for or ga ni se ring av NAVkon tor og spe si al en he
ter, da tert 31.01.07, over sendt til Ar beids og in klu de rings de par te men tet 
01.02.2007, og med svar fra de par te men tet da tert 23.03.2007. Om ta les her 
som Or ga ni sa sjons pla nen.

· No tat fra Ar beids og velferdsdirektoratet til Ar beids og in klu de rings de
par te men tet, da tert 28.08.2007 om sta tus for etab le ring av spe si al en he ter 
for for valt ning

Vi de re byg ger ana ly sen på in ter vju er med NAVs 19 fylkesdirektører som i sitt 
fyl ke har sty rings an svar både for for valt nings en he te ne og NAVkon to re ne. 
Svært man ge av de 19 da væ ren de fylkesdirektørene had de vært i NAV si den 
opp star ten i 2006, og man ge had de også bak grunn fra de tid li ge re eta te ne. 
De had de der for god kjenn skap til pro ses se ne. De fles te av in ter vju ene ble 
fore tatt per te le fon. In ter vju ene fulg te en te ma tisk struk tu rert in ter vju gui de 
og hand let om etab le rin gen og ut vik lin gen av for valt nings en he ten og om 
re la sjo nen mel lom NAVkon tor og for valt nings en he ten. Det en kel te in ter vju 
tok om lag en time, med noe va ria sjon av hen gig av hvor man ge te ma er som 
ble fulgt av ut dy pen de spørs mål. In ter vju ene ble tatt opp og tran skri bert i 
et ter kant.

Hen sik ten her er å løf te fram de or ga ni sa to ris ke trek ke ne som fylkesdi
rektørenes be skri vel ser for tel ler om, ikke å få fram fylkesdirektørenes syn på 
or ga ni sa sjons struk tu ren. Ana ly sen be står i å set te sam men de fak to re ne som 
de res be skri vel ser in ne hol der, til et sam let bil de av hvor dan den opp del te 
or ga ni sa sjons struk tu ren fun ge rer. Fylkesdirektørene er i stor grad po si ti ve 
til or ga ni sa sjons struk tu ren, og vil der for ha li ten in ter es se i å fram stil le den 
i et dår lig lys. Som an svar li ge for virk som he ten i både NAVkon tor og for
valt nings en he ter kan fylkesdirektører med sva ke re sul ta ter ha in ter es se i å 
til skri ve pro ble me ne for hold uten for de res kon troll, mens fylkesdirektører 
med gode re sul ta ter kan søke å vekt leg ge be tyd nin gen av egen le del se og sty
ring. Sam let vil in ter vju ene gi et bredt bil de av for hold som på vir ket ef fek ti
vi se rings mu lig he te ne.

Da ta inn sam lin gen ble gjen nom ført som me ren og høs ten 2010. På det te 
tids punk tet var etab le rin gen fer dig for så å si alle de lo ka le NAVkon to re ne, 
som ble etab lert pul je vis fra 2006 til ut gan gen av 2009. For valt nings en he
te ne som i ho ved sak ble etab lert vå ren 2008, had de da vært i virk som het i en 
tids pe ri ode på om lag to og et halvt år. Selv om ikke alle øns ke de re sul ta ter 
vil være opp nådd, er tids pe ri oden li ke vel så pass lang at vik ti ge om stil lings
ut ford rin ger tro lig er til ba ke lagt, og po ten si aler for re sul ta ter kan be gyn ne 
å fram tre.
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EF FEK TI VI SE RING GJEN NOM  
SPE SIA LI SER TE SAKSBEHANDLINGSENHETER
For vent nin ger om ef fek ti vi se rings ge vin ster
Pro ses sen med etab le ring av spe sia li ser te saksbehandlingsenheter (det som 
nå be teg nes «for valt nings en he ter», men som den gang ble om talt som «spe si
al en he ter») star tet i NAVs in te rims pe rio de, høs ten 2005. Det ble gjen nom ført 
to planleggingsprosjekter (Deltaprosjektene) som kart la årsverksinnsatsen i 
uli ke opp ga ver i saks be hand lin gen for sen tra le yt el ser i NAVfor valt nin gen, 
klar gjor de hvor det fan tes effektiviseringspotensialer, og fore slo en ar beids
de ling mel lom NAVkon tor og for valt nings en he te ne. Pro sjek te ne var for
ank ret i di rek to ra tets topp le del se og in vol ver te fle re de ler av di rek to ra tet, 
samt res surs per so ner fra eta ten lo kalt og re gio nalt. I til legg var fle re kon su
lent fir ma er inne med prosjektlederstøtte og ar beid med res surs kart leg ging 
og ge vinst ana ly se.

Deltaprosjektenes man dat var å be reg ne ge vins ter, og i slutt rap por ten 
un der stre kes at kost na der ved gjen nom fø ring av til ta ke ne ikke er vur dert, 
og at gjen nom før bar he ten i for ut set nin ge ne ikke er klar lagt. Rap por ten 
be skrev to ho ved ty per ef fek ti vi se rings ge vin ster – spesialiseringsgevinster 
og automatiseringsgevinster. Spesialiseringsgevinstene er knyt tet til re du sert 
res surs bruk som føl ge av stor drifts for de ler og for bed re de pro ses ser, mens 
automatiseringsgevinster hen tes ut gjen nom selv be tje nings løs nin ger og 
bed re IKTsy ste mer. Slutt rap por ten un der stre ket at det stør ste ge vinst po
ten sia let lå i au to ma ti se ring. Be reg nin gen vi ser at nes ten 75 % av ge vins te ne 
vil hen tes her. Deltarapporten be skrev dis se som uav hen gi ge av or ga ni sa
sjons mo dell. Sam let be reg net Deltaprosjektene et ge vinst po ten si al i en års
verksreduksjon på ca. 20 % i 2009, og over 40 % når alle ge vins te ne er tatt 
ut. Deltaprosjektenes ge vinst be reg nin ger var ba sert på en sen tra li se ring til 
re la tivt få na sjo na le spe si al en he ter, og rap por ten sier at fyl kes vi se spe si al en
he ter blir for små til å hen te ut spesialiseringsgevinster.

Be grun nel se ne for å leg ge saks be hand lin gen i spe si al en he ter var iføl ge 
Deltarapporten:

· Sen tra li ser te en he ter vil sik re «ro bus te» fag mil jø er, noe som er sær lig 
vik tig på om rå der der det er små vo lum på lo kal kon to re ne, dvs. ty per 
yt el ser NAVkon to re ne sjel den vil møte. Også på and re om rå der kan det 
in ne bæ re en kva li tets he ving med økt li ke be hand ling som re sul tat.

· Spe si al en he ter kan let te re ut nyt te se song va ria sjo ner og kon junk tur
sving nin ger.

· Sen tra li ser te en he ter vil gi stor drifts for de ler et ter som man ge av stø nads
om rå de ne har sto re vo lum.

· Le del sen vil enk le re kun ne pri ori te re og job be mål ret tet med ef fek ti vi se
ring og for bed ring av pro ses ser.
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· Med ar bei der ne kan job be ufor styr ret, for de be hø ver ikke å ha bru ker
kon takt.

I Or ga ni sa sjons pla nen vur de rer Ar beids og velferdsdirektoratet al ter na
ti ve mo del ler for or ga ni se ring av for valt nings en he te ne. Di rek to ra tet me ner 
at stør rel se og spe sia li se ring er de vik tig ste fak to re ne for ef fek ti vi se ring, og 
der med at det mest spe sia li ser te al ter na ti vet i størst grad vil fri gjø re res sur
ser. Det te al ter na ti vet vil også i størst grad kre ve at stat li ge ar beids plas ser 
sen tra li se res, og at man ge med ar bei de re må byt te opp ga ver og for flyt tes, og 
tro lig også byt te bo sted. Di rek to ra tet for ven ter at man ge med ar bei de re da 
ikke vil bli med over i for valt nings en he te ne, og at det må gjø res ny re krut te
ring som in ne bæ rer opp læ rings kost na der. I til legg må NAVkon to re ne for
hol de seg til man ge spe si al en he ter.

Et al ter na tiv med for valt nings en he ter i alle fyl ker og trinn vis spe sia li se
ring mot mer sen tra li ser te en he ter se ne re vil iføl ge di rek to ra tet leg ge til ret te 
for at man ge med ar bei de re blir i eta ten, flyt ter over i for valt nings en he ter og 
fort set ter med stø nads og yt el ses om rå der de har god kunn skap om, og for 
at NAVkon to re ne kan for hol de seg til kun én el ler to en he ter. Di rek to ra
tet be skri ver det te som et om stil lings venn lig al ter na tiv, og an be fa ler den ne 
mo del len.

I pla nen un der stre ker di rek to ra tet at ge vinst be reg nin ge ne fra Deltapro
sjektene er brut to ge vins ter som må sup ple res med kost nads kom po nen ter, 
sær lig på IKTom rå det, for å an slå nettogevinster. Øv ri ge kost nads kom po
nen ter er kompetanseendring, pro duk ti vi tets tap i om stil lings pe ri oden, og 
tom gangs leie for lo ka ler. Di rek to ra tet sier også at det er be ty de li ge ut ford
rin ger knyt tet til sam hand lin gen mel lom NAVkon tor og spe si al en he ter, og 
at nøk ke len for å lyk kes er rik ti ge gren se snitt og gode sam hand lings ru ti ner.

I Or ga ni sa sjons pla nen plan leg ger di rek to ra tet at for valt nings en he te ne 
skal be man nes med til sam men 1550 års verk, hvor av 1100 skal hen tes fra 
lo kal kon to re ne, 330 fra etab ler te for valt nings en he ter i den tid li ge re ar beids
mar keds eta ten og 120 års verk fra saks be hand ling ved fyl kes kon to re ne, 
ho ved sa ke lig fra de tid li ge re fyl kes tryg de kon to re ne. I et no tat til de par te
men tet et halvt år se ne re un der stre ker di rek to ra tet at be man nings ni vå et på 
1550 med ar bei de re i for valt nings en he te ne er ni vå et det er plan lagt å være 
på i 2009 et ter at ge vins ter er tatt ut. Di rek to ra tet skri ver at både jus te ring 
av gren se snitt og be hov for eks tra res sur ser ved opp start gjør at «ut trek ket 
av res sur ser fra de lo ka le kon to re ne blir noe høy ere enn an sla ge ne som ble 
lagt 1. kvar tal». Re vi dert be man ning for for valt nings en he te ne ved opp start 
er om lag 2100. Man ge av fylkesdirektørene, som skul le iverk set te or ga ni sa
sjons mo del len, la også opp til høy ere be man ning i for valt nings en he te ne enn 
de be reg nin ge ne de først had de fått pre sen tert (Alm An dre as sen 2011).
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IVERK SET TINGS RE SUL TA TET – RESTANSEØKNING
De umid del ba re kon se kven se ne av etab le rin gen av for valt nings en he ter var 
øk ning i saks be hand lings ti de ne og an tal let ube hand le de sa ker (re stan ser). 
Fi nans kri sen skap te øken de ar beids le dig het, men også re stan se ne på sy ke
pen ger, re ha bi li te rings pen ger og ufø re trygd økte be ty de lig fra de sem ber 
2006 til de sem ber 2008. Det ble do ku men tert i St.prp. nr. 51 (2008–2009) 
Re de gjø rel se om si tua sjo nen i ar beids og vel ferds for valt nin gen, som kom 
vå ren 2009.

Med øk nin gen i an tal let ube hand le de sa ker, økte an tal let av bru ker hen
ven del ser til NAVkon to re ne. Inn tekts sik rin gen tok res sur ser, tid og opp
merk som het vekk fra oppfølgingsoppgavene (Alm An dre as sen og Fos se støl 
2009, 2011). Me di ene skrev om NAV i kri se; Riks re vi sjo nen nek tet å god
ta NAVs regn ska per, den «slak tet» NAV, som det het i Dag bla det og Af ten
pos ten. Stor tin gets kon troll og kon sti tu sjons ko mi té holdt åpen hø ring om 
Riks re vi sjo nens rap port.

For å bøte på pro ble me ne ble NAVs drifts bud sjett styr ket med 710 mil li
oner kr i 2009, og det ble be vil get 80 mil li oner til til tak for sik ker IKTdrift. 
Mid le ne ble blant an net brukt til stillingsøkning i for valt nings en he te ne og 
til «na sjo na le restanseteam» som be hand let sa ker for for valt nings en he te ne. 
Eks pert rap por ten vis te at re stan se ne økte grad vis fra vå ren 2007 til vå ren 
2009, der et ter gikk re stan se ne ned over (Ekspertgruppa 2010). Den sam
me ut vik lin gen pre ger også an tal let sa ker med saks be hand lings tid over den 
nor men Ar beids og velferdsdirektoratet had de satt for mak si mal saks be
hand lings tid, men her var det øk ning helt fram til de sem ber 2009, med en 
ned gang i ja nu ar og feb ruar 2010. 11 av 19 fyl ker klar te å nå mål kra vet fra 
di rek to ra tet for 2009. Vå ren 2010 meld te Ar beids og velferdsdirektoratet på 
sine nett si der at re stan se ne i ho ved sak var nede på ni vå et fra inn gan gen til 
NAVre for men i 2006.

Bak ned byg gin gen av re stan se ne lig ger eks tra be vilg nin gen fra Stor tin get, 
men også tett opp føl ging av for valt nings en he ten fra fylkesdirektørenes side, 
fas te og hyp pi ge mø ter med le del sen i for valt nings en he te ne med gjen nom
gang av re sul ta ter og til tak for å opp nå for bed rin ger. Det har vært ar bei det 
med for bed ring av ar beids pro ses se ne i for valt nings en he te ne, med inn fø ring 
av pro duk sjons sty ring, produksjonsregistrering og ty de li ge for vent nin ger til 
den en kel te med ar bei der om vo lum på saks pro duk sjo nen, og med nye pro
se dy rer for saks be hand lin gen. Det har også vært dre vet tett opp føl ging av 
saks inn gang og om fan get av an tal let ube hand le de sa ker, og res sur ser har 
vært om dis po nert fra ett yt el ses om rå de til et an net ved fra vær, se song va ria
sjo ner el ler når vo lu met på en saks ty pe har top pet seg. For å opp nå det te har 
for valt nings en he te ne satt gren ser for spe sia li se rin gen og sør get for at med
ar bei der ne mest rer fle re saks om rå der. Det sy nes alt så å ha vært hen tet ut 
stor drifts for de ler knyt tet til det Deltaprosjektet for ven tet – at le der ne kun ne 



40

Tone Alm Andreassen

3

2012

job be mål ret tet med ef fek ti vi se ring. Produktivitetsvariasjoner mel lom fyl
ke ne ty der på at det fort satt er mu lig å hen te ut mer ef fek ti vi se ring i fle re av 
for valt nings en he te ne (Riks re vi sjo nen 2011).

Både fylkesdirektørene i NAV, di rek to ra tet og de par te ments by rå kra ti et 
me ner at for valt nings en he te ne har med ført bed re kva li tet i saks be hand lin
gen og økt li ke be hand ling, blant an net for di det vil le være umu lig for små 
NAVkon tor å ha til strek ke lig kunn skap om alle fol ke tryg dens yt el ser (Alm 
An dre as sen et al. 2011b; Chris ten sen 2011). I så fall har for valt nings en he
te ne re pre sen tert mer ro bus te fag mil jø er for de yt el ses om rå de ne NAVkon
to re ne sjel den mø ter, noe Deltarapporten men te vil le være en ge vinst ved 
for valt nings en he te ne. Det te kan imid ler tid like mye for stås som å for hind re 
en småskalasårbarhet, enn som en stor drifts for del.

Vå ren 2010 had de li ke vel for valt nings en he te ne nær me re 2500 med ar bei
de re, hvor av nes ten 300 var mid ler ti di ge stil lin ger. Til tross for pro duk ti vi
tets for bed ring i for valt nings en he te ne har det på det te tids punk tet ikke vært 
mu lig å hen te ut ef fek ti vi se rings ge vin ster i fri gjor te stil lings res sur ser.

BE TIN GEL SER OG BESKRANKNINGER FOR EF FEK TI VI SE RING
Fle re for hold kan for kla re at for valt nings en he te ne ikke fri gjor de årsverks
ressurser. Noen er knyt tet til om stil lings pro ses sen, og kan der med be trak tes 
som for bi gå en de, blant an net at det skul le etab le res to sett med nye ar beids
or ga ni sa sjo ner – NAVkon tor og for valt nings en he ter – pa ral lelt med or di
nær virk som het, at tryg de fag lig kom pe tan se som for svant fra lo kal kon to
re ne med opp ret tel sen av for valt nings en he te ne, måt te byg ges opp igjen, og at 
med ar bei der ne måt te av læ res inn ar bei de de ar beids for mer. Med ar bei der ne i 
for valt nings en he te ne, som i all ho ved sak kom fra tid li ge re tryg de etat, had
de med seg og vi de re før te ar beids må ter og kvalitetsforståelser fra den tid
li ge re or ga ni sa sjons struk tu ren. En om fat ten de inn sats for å få inn ar bei det 
ny ar beids de ling («gren se snitt») var iføl ge fylkesdirektørene nød ven dig for 
å opp nå en mer ef fek tiv yt el ses for valt ning. Om or ga ni se ring av etab ler te 
or ga ni sa sjo ner in ne bæ rer om stil ling av in sti tu sjo na li ser te ar beids for mer og 
til pas ning til ny or ga ni sa sjons struk tur, el ler re krut te ring av med ar bei de re 
uten inn ar bei de de ar beids for mer, som der for re pre sen te rer en kil de til de in
sti tu sjo na li se ring (Oli ver 1992).

And re for hold som lig ger bak at forvaltningsenhetsmodellen ikke fri
gjor de årsverksressurser, har sam men heng med at av hen gig he ter mel lom 
en he te ne i den nye struk tu ren må over byg ges, med at be tin gel se ne for ef fek
ti vi se ring ikke var til ste de, og med at effektiviseringshensynet møt te og ble 
beskranket av and re hen syn. Dis se for hol de ne skal jeg ut dy pe nær me re.
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Gjen si di ge av hen gig he ter, av ulik ka rak ter
Mel lom NAVkon tor og for valt nings en he te ne er det gjen si di ge av hen gig he
ter, men av hen gig he te ne er av ulik ka rak ter. For valt nings en he te nes av hen
gig het drei er seg om at gren se snit tet ga NAVkon to re ne an sva ret for å fram
skaf fe for valt nings en he te nes ar beids grunn lag. NAVkon to re ne skul le sik re 
at til strek ke lig do ku men ta sjon føl ger sa ke ne, og NAVkon to re ne skul le gjø re 
vur de rin ger i sa ker om ned satt ar beids ev ne, som skul le leg ges til grunn i for
valt nings en he te nes saks be hand ling. For valt nings en he te nes av hen gig het av 
NAVkon to re ne skap te frust ra sjo ner når lo kal kon to re nes ar beid ikke had de 
øns ket kva li tet, når for valt nings en he ten fikk sa ke ne for sent el ler for dår
lig for be redt. Utilstrekkelighetene ved NAVkon to re nes ar beid er syn lig, og 
for valt nings en he te ne kan rap por te re så kal te «av vik fra gren se snit te ne» når 
NAVkon to re ne ikke har ut ført de opp ga ve ne gren se snit te ne på leg ger dem.

NAVkon to re nes av hen gig het av for valt nings en he te ne drei er seg om at 
bru ker ne frust re res og NAVkon to re ne for styr res når inn tekts sik rin gen ikke 
fun ge rer. NAVkon to re ne er av hen gig av at for valt nings en he ten raskt kan 
fat te ved tak om inn tekts sik ring slik at NAVkon to re ne og bru ker ne kan kon
sen tre re seg om del ta kel se i ar beids li vet, som er NAVkon to re nes sen tra le 
ar beids om rå de. Fylkesdirektørene be skrev den ne av hen gig he ten som at 
NAVkon to re ne var tjent med at inn tekts sik rin gen fun ge rer. For valt nings
en he te ne ser ikke kon se kven se ne av bru ker nes usik ker het om inn tek ten 
sin. NAVkon to re ne kan ikke rap por te re av vik om sli ke kon se kven ser, for 
de drei er seg ikke om den ar beids de lin gen som gren se snit te ne om hand ler. 
NAVkon to re nes av hen gig het av for valt nings en he te ne fram står ikke som 
like pre kær for for valt nings en he te ne som de res egen av hen gig het av NAV
kon to re ne. In sen ti ve ne til å ta hen syn til den and re en he ten er ulikt for delt.

An svars av grens ning og hel het lig an svar
Mo del len med opp de ling av ytelsessaksbehandlingen åp net for en vel kjent 
spesialiseringskonsekvens – at den en kel te en het har en ten dens til å være 
seg selv nok, og vekt leg ge det som er nyt tig for egen virk som het, fram for 
det som er nød ven dig for hel he ten – re sul ta tet for bru ke ren el ler re nom me et 
til for valt nin gen. Fylkesdirektørene be skrev det te som en «videtenk ning» 
som de måt te mot vir ke. And re trekk ved or ga ni sa sjons struk tu ren vir ker 
imid ler tid i mot satt ret ning.

Gren se snit tet til de ler hver en het i NAV et av gren set an svar og en av gren
set opp ga ve. Av ef fek ti vi tets hen syn la fylkesdirektørene inn sats i å få en he
te ne til å av gren se seg kun til de opp ga ve ne gren se snit tet til de ler dem. Mål 
og re sul tat sty rin gen sør ger for at den en kel te en het må les på re sul ta te ne av 
egen «pro duk sjon», slik at en he te ne ikke bare ble opp tatt av å få ned re stan
se ne, men også av hvil ken en het som fram sto med (kri tikk ver di ge) re stan
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ser. Det som er ef fek tivt for saks fly ten, at NAVkon to ret ikke bare tar imot 
en søk nad og sen der den vi de re, men bru ker tid på å sjek ke og føl ge opp 
at all nød ven dig do ku men ta sjon føl ger sa ken, el ler at for valt nings en he ten 
tar di rek te kon takt med bru ker, lege el ler ar beids gi ver der som opp lys nin ger 
mang ler, er imid ler tid ikke det mest tids be spa ren de for NAVkon to ret el ler 
for valt nings en he ten.

Saks be hand lin gen, og der med re sul ta tet for bru ker ne og til slutt eta tens 
om døm me, er av hen gig av at alle en he ter i kje den ikke bare tar an svar for 
egen opp ga ve, men også for hele kje dens ar beid. Den opp del te or ga ni sa
sjons struk tu ren må kom pen se res av grenseoverbyggende me ka nis mer.

In ter ne køer og dob belt ar beid
Or ga ni sa sjons struk tu ren be tyd de opp delt saks be hand ling, der hver sak 
skul le inn om fle re ledd. Hver gang en sak kom mer til et nytt ledd, blir den 
lagt i en ny kø, dvs. en ny «saks bun ke», som in ne bæ rer en ny ven te tid. Hver 
gang må en ny med ar bei der bru ke tid på å set te seg inn i sa ken, for trygde
saksbehandling kre ver vur de rin ger av hver en kelt sak. Man ge med ar bei de re 
i både for valt nings en he te ne og NAVkon to re ne men te da også at for valt
nings en he te ne med før te dob belt ar beid (50 % i for valt nings en he te ne, 58 % i 
NAVkon tor); få men te at det te ikke var til fel le (22 % i for valt nings en he te ne, 
10 % i NAVkon tor) (Legard 2011). En be tin gel se for ef fek ti vi se ring er alt
så at ge vins te ne ved ef fek ti vi se ring av de en kel te saksbehandlingsoppgavene 
må vei es mot kost na de ne ved at fle re or ga ni sa sjons en he ter må gjø re seg kjent 
med hver en kelt sak.

En in fra struk tur som van ske lig gjor de saks de ling
Den opp del te or ga ni sa sjons struk tu ren be tyd de at hver en kelt yt el ses sak 
skul le gjen nom fle re en he ter, og fle re en he ter skul le kun ne in for me re om el ler 
be hand le sa ke ne pa ral lelt. Den tek no lo gis ke in fra struk tu ren rundt saks be
hand lin gen i NAV støt tet imid ler tid ikke opp un der den nye an svars de lin gen.

Da for valt nings en he te ne star tet opp, had de ikke NAV da ta sy ste mer som 
gjor de det mu lig for NAVkon to re ne, som skul le være bru ker nes kon takt
punkt, å fin ne ut hvor sa ke ne be fant seg et ter at de var sendt fra NAVkon
to ret. Det skap te mye mer ar beid og frust ra sjon for di NAVkon to re ne måt te 
hen ven de seg te le fo nisk til for valt nings en he ten. Un der veis ble det ut vik let 
et kom mu ni ka sjons sy stem som mu lig gjor de fel les til gang til sa ke ne. Li ke vel 
kan feil skje, som eks em pe let un der il lust re rer:

Hvis et NAVkon tor har sendt hen ven del se til for valt nings en he ten om å 
kon tak te en bru ker som har spørs mål om sin sak, og bru ker en uke se ne re er 
til ba ke på NAVkon to ret og ikke har blitt kon tak tet av for valt nings en he ten, 
da kan fle re feil ha skjedd: NAVkon to ret kan ha mer ket hen ven del sen feil, 
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slik at den ikke er kom met til rik tig mot ta ker i for valt nings en he ten. For valt
nings en he ten kan ha for søkt å kon tak te bru ke ren, og bru ke ren har ikke tatt 
te le fo nen, men med ar bei de ren i for valt nings en he ten har ikke la get no tat om 
det te i fag sy ste met og der med kan ikke NAVkon to ret for tel le det te til bru
ker. Al ter na tivt kan for valt nings en he ten ha la get no ta tet i det fag sy ste met 
med ar bei der ne på for valt nings en he ten er vant til å bru ke, men som ikke 
skal bru kes til den ne type kom mu ni ka sjon.

Vi de re var saks be hand lin gen i NAV i stor grad ba sert på pa pir. Eta ten 
har ikke hatt elek tro nis ke søk nads mu lig he ter som iva re tar per son ver net. Da 
for valt nings en he te ne star tet opp, had de eta ten hel ler ikke elek tro nisk ar kiv. 
Saks map per ble over ført mel lom en he te ne med pos ten el ler bud bil. Det ble 
van ske lig å kob le til rik tig sak når det kom do ku men ta sjon fra uli ke kil der 
og på uli ke tids punkt, f.eks. fra lege el ler ar beids gi ver. Men pur re bre ve ne 
gikk au to ma tisk ut og krev de den do ku men ta sjo nen som egent lig al le re de 
lå et an net sted i eta ten, og bru ke re og ar beids gi ve re måt te hen ven de seg til 
eta ten på nytt. Høs ten 2010 ble elek tro nisk do ku ment hånd te ring inn ført. 
Søk na der og saks pa pi rer, som fort satt kom mer på pa pir, scannes og leg ges i 
et elek tro nisk saks ar kiv, og et strek ko de sy stem skal gjø re det mu lig å kob le 
saks do ku men ter fra uli ke for sen del ser til rik tig sak.

En be tin gel se for ef fek ti vi se ring er alt så en un der støt ten de in fra struk tur 
som mu lig gjør kob ling og de ling av saks do ku men ter på tvers av tid og sted.

Tek no lo gis ke av hen gig he ter
I NAV fan tes, og fin nes fort satt, fle re uli ke IKTsy ste mer som er verk tøy i 
ar beids pro ses se ne, som lag rer in for ma sjo nen, og som gir sty rings da ta. Man
ge av sy ste me ne er lite selv for kla ren de (ho ved sy ste met for ytelsessaksbe
handlingen er DOSba sert), og de kre ver god for stå el se hos med ar bei der ne 
for å bru kes rik tig. Opp læ rin gen er ut ford ren de og feil mu lig he te ne man ge.

Sy ste me ne kre ver man ge ma nu el le ru ti ner; det er li ten grad av au to ma
tisk over fø ring mel lom dem; in for ma sjon må leg ges inn fle re gan ger og fle re 
ste der. For di IKTsy ste me ne ikke fore tar au to ma tisk over fø ring av opp lys
nin ger fra ett yt el ses om rå de til et an net, må med ar bei de re som får en ny 
opp lys ning i en sak, for mid le opp lys nin ge ne vi de re til øv ri ge av de lin ger i 
for valt nings en he te ne som be hand ler and re yt el ser som den nye in for ma sjo
nen kan få kon se kven ser for. Med ar bei der ne i for valt nings en he te ne for tel ler 
hvor lett det er å glem me det te (Hen tet fra Alm An dre as sen 2011):

«Hvis vi på bar ne trygd får en mel ding om at en ens lig for sør ger har gif tet 
seg, så re du se rer vi dob bel bar ne trygd til or di nær, men så glem mer vi kan
skje stø nad til ens li ge for sør ge re, og at ek te ska pet også kan få be tyd ning for 
bi drags for skudd, som gis ut fra inn tekt. Vi glem mer det, og så har vi kan skje 
en feil ut be ta ling.»
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«El ler hvis de som går på ar beids av kla rings pen ger og krys ser av på mel
de kort at de har vært i jobb, hvis de da sam ti dig er ens lig for sør ger, da skal vi 
re du se re stø na den. Men mel de kor te ne blir kjørt sen tralt, og opp lys nin ge ne 
blir ikke lest og fan get opp hvis ikke bru ker ne rin ger i til legg til å krys se av 
på kor te ne. Og så blir det feil ut be ta ling. Bru ker ne får mer pen ger enn de har 
krav på, og krav om til ba ke be ta ling, men de har meldt fra til NAV. Re sul ta tet 
er mer ar beid og mis for nøy de bru ke re.»

Her de mon stre res en av hen gig het som IKTred ska pe ne ikke dek ker, og 
som kan skje hel ler ikke ble fan get opp i Deltaprosjektene som be reg net res
surs inn sats for hver en kelt yt el se for seg. Det te tek no lo gi ga pet må ha skapt 
pro ble mer også i tid li ge re tryg de etat, sær lig i sto re kon tor med in tern spe sia
li se ring, men med etab le ring av for valt nings en he te ne ble all trygdesaksbe
handling or ga ni sert slik at hver med ar bei der er spe sia list i et lite an tall yt el ser.

En be tin gel se for ef fek ti vi se ring gjen nom spe sia li se ring er alt så stor grad 
av au to ma tisk in for ma sjons over fø ring på tvers av de spe sia li ser te saks om
rå de ne.

Av hen gig he ter og teknologigap – småskalafordeler og stor drifts ulem per
En opp split tet or ga ni sa sjons struk tur, der sa ke ne skal gjen nom fle re ledd og 
fle re en he ter er inne i hver en kelt sak, kre ver del te IKTsy ste mer og at alt 
som gjø res i en sak, re gist re res i (rik tig) sy stem, slik at in for ma sjo nen kan 
hen tes av and re. Når det blir av stand mel lom med ar bei de re og en he ter, blir 
saks be hand lin gen av hen gig av den kunn skap som lag res i sy ste met. In for
ma sjon kan ikke de les gjen nom ufor mell kom mu ni ka sjon el ler ba se res på 
den en kel te med ar bei ders hu kom mel se og over sikt i sa ke ne.

En or ga ni sa sjons struk tur for stor drifts for de ler, der for valt nings en he te ne 
er sto re og opp delt med yt el se som spesialiseringsprinsipp, kre ver IKTsy
ste mer som au to ma tisk over fø rer re le vant in for ma sjon fra et saks felt til et 
an net. Når hver med ar bei der og en het saks be hand ler et av gren set saks om
rå de, og ikke selv be hand ler alle yt el ser som en bru ker kan ha, blir virk som
he ten sår bar for sy stem svak het og svikt i ru ti ne ne.

Når saks be hand lings pro ses se ne ikke er opp delt, kan med ar bei der ne føl
ge den en kel te sak igjen nom hele pro ses sen. Når yt el ses for valt nin gen ikke 
er spe sia li sert, men den en kel te med ar bei der be hand ler fle re saks om rå der, 
el ler der det er mu lig med ufor mell kom mu ni ka sjon, og med ar bei der ne er 
gjen si dig klar over de and res saks om rå der, er det let te re å hus ke at opp lys
nin ger fra en sak har re le vans for and re. Her fin nes småskalafordel som kan 
kom pen se re for sy stem svak het og ru ti ne svikt.

I fle re sam men hen ger for klar te fylkesdirektørene for valt nings en he te nes 
pro ble mer med det sto re vo lu met av sa ker. En be teg net det som en kre ven de 
«meng de pro ble ma tikk». Det var da også i de sto re by ene, Oslo og Ber gen, at 
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restanseproblemene var størst. Sna re re enn stor drifts for de ler ble det stor
drifts ulem per ved for valt nings en he te ne.

En be tin gel se for ef fek ti vi se ring er alt så IKTsy ste mer som hind rer stor
drifts ulem per og opp vei er småskalafordeler.

Skjer ming og kom pe tan se
En kil de til ef fek ti vi se ring i for valt nings en he te ne var at med ar bei der ne 
skul le få job be ufor styr ret for di de ikke skul le be hø ve å ha bru ker kon takt. 
Bru ker kon takt, per te le fon el ler an sikt til an sikt, ska per av brudd i pro duk
sjo nen. Struk tu ren for ut sat te der for at NAVkon to re ne (og de te le fo nis ke 
kon takt sen tre ne) skul le være bru ker nes kon takt punkt med NAV og in for
me re også om saks be hand lin gen i for valt nings en he te ne; for valt nings en he
te ne skul le være skjer met.

Når NAVkon tor og kun de sen ter skal kun ne in for me re bru ke re, må de 
opp rett hol de kunn skap om re gel ver ket, om enn på grun ne re nivå enn de 
spe sia li ser te for valt nings en he te ne. Som føl ge av ar beids de lin gen må eta
ten alt så dri ve kom pe tan se opp byg ging og ved li ke hold del vis om de sam me 
om rå de ne for tre sett med en he ter. Det for ut set ter at det er mu lig å opp rett
hol de til strek ke lig kunn skap om re gel verk, vil kår, do ku men ta sjon og saks
be hand lings pro ses sen også for med ar bei de re som ikke selv saks be hand ler. 
Med ar bei de re i for valt nings en he te ne men te, av egen er fa ring, at en da vil le 
mis te for stå el sen av hva do ku men ta sjo nen skal bru kes til, hvor for den er 
nød ven dig, og hva re gel ver ket kre ver for at en søk nad skal inn vil ges. Der med 
kla rer en ikke å vur de re om en bru ker fak tisk har ret tig he ter. I så fall kan 
re sul ta tet bli dår lig vei led ning og søk na der som det egent lig ikke er grunn
lag for.

En be tin gel se for ef fek ti vi se ring er alt så at ef fek ti vi se rings ge vin ster opp
nådd gjen nom opp de ling og spe sia li se ring vei es mot kost na der til du pli se
ring av kom pe tan se og/el ler til saks be hand ling av søk na der som kun ne vært 
av ver get.

Skjer ming og retts sik ker het
For valt nings en he te ne er byg get på at saks be hand lin gen ikke er «bru ker
nær», for di saks be hand ler ne kan gjø re sine vur de rin ger på grunn lag av 
saks do ku men te ne, uten di rek te kon takt med sø ke ren. Bru ke re som ven ter 
på et ved tak om stø nad ved syk dom el ler ar beids le dig het, kan opp le ve seg 
sterkt be rørt av for valt nings en he tens saks be hand ling. De kan øns ke di rek te 
kon takt med sin saks be hand ler for å få kunn skap om hvor sa ken står og 
hvor dan den vur de res. Si vil om buds man nen har på pekt over for NAV at for
valt nings lo ven sier at en sø ker som har sak lig grunn for det, skal ha mu lig het 
til å ha en sam ta le med en saks be hand ler ved det for valt nings or ga net som 



46

Tone Alm Andreassen

3

2012

be hand ler sø ke rens sak, og reist spørs mål om det te retts sik ker hets hen sy net 
er til strek ke lig iva re tatt.

Skjer min gen som skul le sik re for valt nings en he te ne ufor styr ret kon
sen tra sjon om saks be hand ling og der med ef fek tiv pro duk sjon, kan måt te 
av vei es mot det Hood be skri ver som thetaverdier, om at inn byg ge re skal få 
iva re tatt sin retts sik ker het gjen nom til gang til god in for ma sjon om of fent lig 
re gel verk.

Sen tra li se ring mot hen sy net til med ar bei der ne og ar beids plas se ne
Val get av mo dell for for valt nings en he ter sty res ikke bare av effektiviserings
anbefalinger fra Deltaprosjektene, men også av fø rin ger fra po li tisk le del se 
på geo gra fisk plas se ring av for valt nings en he te ne og øns ker fra an sat tes or ga
ni sa sjo ner om fyl kes vi se en he ter og spred ning av ar beids plas se ne (Chris ten
sen 2011; Ja cob sen 2010). Der for valg te di rek to ra tet en or ga ni sa sjons struk
tur som iføl ge Deltarapporten ikke vil gi spesialiseringsgevinster, nem lig en 
fyl kes vis mo dell fram for ster ke re sen tra li se ring i fær re en he ter med lands
dek ken de an svar for et be gren set an tall yt el ser. And re ty per hen syn kom mer 
inn og leg ger beskrankninger på NAVs mu lig het til å or ga ni se re virk som he
ten ut fra rene effektivitetsvurderinger; det drei er seg om thetaverdier, om 
rett fer dig het, om spred ning av stat li ge ar beids plas ser av dis trikts hen syn, og 
om å iva re ta med ar bei der ne og unn gå å pres se dem til å flyt te el ler slut te i 
job ben.

Fyl kes vi se for valt nings en he ter som ikke er spe sia li sert ute luk ken de 
rundt en en kelt yt el se, har imid ler tid sik ret en ro bust het (en lambdaverdi) 
og gjort det mu lig å om dis po ne re med ar bei de re til å job be med de ty pe ne 
yt el ses sa ker som køet seg opp. Med mer be gren set spe sia li se ring enn Delta
prosjektet an be fal te, har en he te ne opp rett holdt flek si bi li tet til å ta se song va
ria sjo ner og kon junk tur sving nin ger.

Fra to- til ett-trinns saks be hand ling og til ba ke igjen
For en del yt el ser sa gren se snit tet at NAVkon to re ne skul le vur de re om 
sø kers ar beids ev ne er ned satt og vil kå ret for yt el sen er opp fylt, mens for
valt nings en he te ne skul le av slut te saks be hand lin gen, fat te ved tak og sør ge 
for ut be ta ling. Be grun nel sen var, iføl ge Deltarapporten, at NAVkon to re ne 
har «spe sia list kom pe tan se når det gjel der vur de rin ger av vil kår knyt tet 
til ar beids og funk sjons ev ne og til bruk av vir ke mid ler». Deltarapporten 
un der stre ket at mo del len «for ut set ter kla re kjø re reg ler slik at de vur de rin
ge ne som leg ges til NAV lo kal, ikke skal over prø ves av en spe si al en het med 
mind re det fore lig ger en kla ge».

Et sær lig ut ford ren de om rå de var saks be hand lin gen i ufø re sa ker. Her 
brøt gren se snit tet med den tid li ge re tryg de eta tens totrinns be hand ling, der 
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fyl kes kon to ret had de myn dig het til å over prø ve lo kal kon to rets vur de rin ger. 
På det te om rå det men te fylkesdirektørene at inn ar bei det tenk ning hind ret 
ef fek ti vi se ring. Fylkesdirektørene la der for inn sats i å end re kva li tets for stå
el sen til med ar bei der ne i for valt nings en he te ne, og un der stre ket at for valt
nings en he te ne skul le leg ge til grunn, og ikke gå inn i, NAVkon to re nes vur de
ring av vil kå ret om ned satt ar beids ev ne. De men te at pro duk ti vi tets øk ning 
ble opp nådd når gam le med ar bei de re slut tet å gå inn i saks grunn la get og 
slut tet å over prø ve NAVkon to re nes skjønns ut øv el se, og når nye med ar bei
de re, som ikke had de med seg de gam le ar beids for me ne, kom inn i or ga ni sa
sjo nen. Ikke len ge et ter at den nye ar beids de lin gen var inn ar bei det, i be gyn
nel sen av 2011, ble imid ler tid gren se snit tet for ufø re om rå det end ret. Det nye 
gren se snit tet sier at NAVkon to re ne ikke len ger skal vur de re ar beids ev nen i 
for hold til re gel ver ket for ufø re trygd, NAVkon to re ne skal kun vur de re om 
en per son fort satt har mu lig het til å skaf fe seg el ler be hol de ar beid ved hjelp 
av bi stand fra NAVkon to ret: Vil yt ter li ge re til tak/be hand ling set te bru ker 
i stand til å kom me til ba ke i ar beid? For valt nings en he te ne skal vur de re ut 
fra re gel ver ket for ufø re trygd om per so nen har gjen nom gått hen sikts mes
sig be hand ling for å bed re ar beids ev nen: Har man for søkt til strek ke lig med 
til tak/be hand ling for å få ved kom men de til ba ke i ar beid? Når for valt nings
en he te ne skal gjø re vur de rin ge ne av om til strek ke lig til tak har vært prøvd, 
må de gjen nom gå, og even tu elt over prø ve, NAVkon to re nes vur de rin ger. De 
ef fek ti vi se rings ge vin ster fylkesdirektørene men te å ha hen tet ut, for svin ner.

Pro sess kon troll mot ef fek ti vi se ring
Inn fø rin gen av over prø vings mu lig het for for valt nings en he te ne kan for stås i 
lys av Riks re vi sjo nens til syn med NAV. Riks re vi sjo nen har kri ti sert NAV for 
svik ten de kon troll med tryg de ut be ta lin ge ne, og krevd for ster ket in tern kon
troll. Der for inn før te NAV sy ste mer for dob belt kon troll av yt el ses sa ker. Det 
kre ver per so nell res sur ser. To ty per ver di er står mot hver and re: Riks re vi sjo
nens krav om å unn gå feil, der så å si en hver feil er en feil for mye; og fyl
kesdirektørenes for søk på å hen te ut ef fek ti vi se rings ge vin ster ved å re du se re 
tids bru ken i saks be hand lin gen, der feil fri het er uri me lig kost nads kre ven de 
og man må leve med det nest bes te. Ef fek ti vi se ring av for valt nings en he te
nes saks be hand ling har dreid seg om å av læ re med ar bei der ne at de må være 
110 % sik re på at be slut nin gen de fat ter er rik tig, og nøye seg med å være 
90 % sik ker (Alm An dre as sen 2011).

Kra ve ne til kon troll med saks be hand lin gen vi ser at for valt nin gen av 
of fent lig inn tekts sik ring ikke kan pri ori te re ef fek ti vi se ring på be kost ning 
av thetaverdier og pro sess kon troll som skal be skyt te mot feil be hand ling og 
mis bruk og sik re at be folk nin gen kan ha til lit til at det fore går kor rekt saks
be hand ling. Kra ve ne til in tern kon troll med fø rer økt res surs bruk til dob belt
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kon trol ler i saks be hand lin gen, og mot vir ker sigmaverdier om ef fek tiv res
surs bruk. Pro sess krav leg ger beskrankninger på ef fek ti vi se rings mu lig he te ne.

OPP SUM ME RING OG AV SLUT TEN DE RE FLEK SJO NER
Hen sik ten med den ne ana ly sen var å fram brin ge kunn skap om av vei nin ger 
som bør få opp merk som het i om or ga ni se rings re for mer med ef fek ti vi se ring 
som mål set ting. Med ut gangs punkt i or ga ni sa sjons teo re tis ke klas si ke re – 
Thomp son (1967) og Mintz berg (1979) – har jeg pekt på hvor dan mu lig he
te ne for å hen te ut ef fek ti vi se rings ge vin ster av struk tu re ring et ter funk sjon 
må ba lan se res mot kost na der som føl ge av av hen gig he ter mel lom en he ter 
med hver sine ar beids pro ses ser i en kje det tek no lo gi. Med ut gangs punkt i 
et nye re bi drag (en kom men de klas si ker?) om or ga ni se ring av of fent lig sek
tor – Hood (1991) – har jeg pekt på hvor dan ef fek ti vi se rings mål mø ter and re 
hen syn som or ga ni sa sjo ner også for ven tes å iva re ta, og som leg ger beskrank
ninger på rene ef fek ti vi tets hen syn. Slik me ner jeg å ha vist at or ga ni sa sjons
forsk nin gen har noe å bi dra med når spørs mål om or ga ni sa sjons struk tur 
står på po li tis ke og ad mi nist ra ti ve le de res dags or den.

Ana ly sen vi ser at sen tra li se ring i stør re en he ter kan gi fag lig ro bust het 
og kom pen se re for småskalasårbarhet, og at struk tu re ring et ter funk sjon 
(type yt el se og ar beids pro sess i saks be hand lin gen) mu lig gjør spe sia li se ring 
og pro duk ti vi tets øk ning gjen nom mer stan dar di sert ar beids ut fø rel se, og 
gjen nom å leg ge til ret te for mål ret tet ar beid med ef fek ti vi se ring. Slik kan 
den ne or ga ni sa sjons struk tu ren ut lø se stor drifts for de ler in ternt i de spe sia
li ser te en he te ne.

Or ga ni sa sjons struk tu ren har imid ler tid pri ori tert spe sia li se ring og fag
lig ro bust het fram for sam ling av av hen gi ge ar beids pro ses ser, som Thomp
son an tar at or ga ni sa sjo ner vil vel ge. Stor drifts for de le ne må der for vei es mot 
kost na der som føl ger av at opp del te ar beids pro ses ser ska per dob belt ar beid 
og ford rer dub le ring av kom pe tan se. Noe kom pe tan se må opp rett hol des i 
alle en he te ne i kje den av ar beids pro ses ser. Det er ikke kun struk tu re ring 
et ter mar ked som kre ver du pli se ring av res sur ser.

Av hen gig he ter på tvers av en he te ne pe ker på be hov for grenseoverbyg
gende me ka nis mer. Plan, her gren se snitt som be skri ver ar beids de lin gen, er 
ikke til strek ke lig. Oppgaveavgrensning sti mu le rer an svars be grens ning, sær
lig når den er kom bi nert med resultatmålingssystem der en he te ne må les på 
egen pro duk sjon.

En sen tral be tin gel se for ef fek ti vi se ring er en un der støt ten de in fra struk
tur som mu lig gjør kob ling og de ling av saks do ku men ter på tvers av tid og 
sted, og en au to ma ti sert in for ma sjons over fø ring på tvers av spe sia li ser te 
av de lin ger og en he ter som ope re rer på så stor av stand at ufor mell kom mu ni
ka sjon og ko or di ne ring er van ske lig. Spe sia li se ring ska per også tek no lo gisk 
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av hen gig het. Når in fra struk tu ren i ste det kjen ne teg nes av teknologigap, blir 
re sul ta tet stor drifts ulem per sna re re enn stor drifts for de ler.

Ana ly sen vi ser også at hva som er en ef fek tiv or ga ni sa sjons struk tur, ikke 
ute luk ken de kan be trak tes som et spørs mål om tek nisk ra sjo na li tet, alt så om 
or ga ni sa to ris ke valg fø rer til øns ke de mål, om til ta ke ne er gjen nom før ba re 
og med en for nuf tig res surs bruk. Mu lig he te ne for å rea li se re ef fek ti vi se
rings mål må ses i lys av en or ga ni sa to risk ra sjo na li tet som in kor po re rer or ga
ni sa sjo ners re la sjon til sine om gi vel ser, og for vent nin ger om and re hen syn 
som (of fent li ge) or ga ni sa sjo ner skal iva re ta.

Pro sess kon troll for å iva re ta retts sik ker het og for hind re mis bruk for ven
tes i for valt nin gen av of fent lig inn tekts sik ring, men dob belt kon trol ler blir 
dob belt ar beid og mot vir ker ef fek ti vi se ring av ar beids pro ses se ne. Retts sik
ker het kan stå i mot strid til skjer ming. Struk tur og lo ka li se ring av of fent li ge 
or ga ni sa sjo ner må ta hen syn til med ar bei de re, ar beids plas ser og dis trik ter. 
Sigmaverdier om ef fek tiv res surs ut nyt tel se må av vei es mot and re ver di er det 
for ven tes at of fent lig for valt ning skal iva re ta, og som leg ger beskrankninger 
på mu lig he te ne til en si dig å for føl ge ef fek ti vi se rings mål.

Fle re for ståe li ge grun ner lig ger alt så bak at det ikke har vært mu lig å hen
te ut ef fek ti vi se rings ge vin ster av den or ga ni sa sjons struk tu ren Ar beids og 
velferdsdirektoratet valg te for NAVeta ten. Di rek to ra tet var opp merk som på 
fle re av dis se. Li ke vel ble mo del len valgt. Jeg vil der for av slut te med noen 
re flek sjo ner rundt or ga ni sa sjons teo re tis ke per spek ti ver på hvor dan det te 
val get kan for stås.

En til nær ming er hvor dan or ga ni sa to ris ke valg struk tu re rer or ga ni sa sjo
ners (be gren se de) opp merk som het. Plan pro ses sen ga opp merk som he ten til 
effektiviseringspotensialene ale ne. Ikke en gang alle si der ved den tek nis ke 
ra sjo na li te ten skul le vur de res. Det var på IKTom rå det at plan pro ses sen 
iden ti fi ser te sto re ef fek ti vi se rings ge vin ster. Når det er mu lig å se bort fra 
både kost na der ved gjen nom fø ring av til ta ke ne og gjen nom før bar he ten i for
ut set nin ge ne, kan plan pro ses sen kan skje sti mu le re en tek no lo gi op ti mis me 
som over skyg ger tek no lo gis ke av hen gig he ter som det (ennå) ikke er ut vik let 
løs nin ger for. Og selv om di rek to ra tet er opp merk som på kost nads si den, så 
kan ikke val get av or ga ni sa sjons struk tur ut set tes. Den nye NAVeta ten skal 
iverk set tes. I lys av det te kan val get kan skje le ses som il lust ra sjon av «boun
ded rationality», om at ra sjo na li te ten i be slut nings pro ses se ne be gren ses av 
kog ni tiv ka pa si tet og ti den til dis po si sjon.

I NAV blir nå IKTut vik ling pri ori tert, og det drei er seg om in ves te rin
ger for fle re mil li ar der, som Stor tin get ikke be vil get da NAVre for men ble 
ved tatt. Da sat set di rek to ra tet på ef fek ti vi se rings ge vin ster som på det tids
punk tet ikke var tek nisk rea li ser ba re. En an nen til nær ming til å for stå val get 
lig ger da i et in sti tu sjo nelt or ga ni sa sjons per spek tiv om kul tu rel le stiavhen
gigheter hvor inn ar bei de de for stå el ser av hva som er rik ti ge el ler ef fek ti ve 
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or ga ni sa sjons mo del ler, med selv føl ge lig het vi de re fø res (Alm An dre as sen 
2011; Chris ten sen 2011). Pro ses sen in ne hol der ele men ter av organisasjons
moter som bæ res av kon su len ter og im ple men te res for di de an ses som fram
tids ret te de (Rø vik 2007). Vi de re for tel les om mo del ler fra ban ker el ler sosi
alforsikringsorganisasjoner i and re land, noe som an ty der en imi te ring av 
or ga ni sa sjo ner som opp fat tes som suk sess ri ke, mer som en «mimetic iso
morphism» (DiMaggio og Po well 1991). Men ikke minst kan organisasjons
valget for stås i lys av en hand lings tvang le de re i of fent lig (og pri vat?) sek tor 
stil les over for når de skal møte sty re res og eie res am bi sjo ner om å pro du se re 
mer, men uten økte res sur ser. En mer ef fek tiv vel ferds for valt ning var ett av 
tre ho ved mål som be grun net NAVre for men.
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SAM MEN DRAG
Hen sik ten med ar tik ke len er å grans ke for vent nin ge ne om ef fek ti vi se ring 
som lå bak be slut nin gen om å or ga ni se re de ler av yt el ses for valt nin gen i 
NAVeta ten gjen nom spe sia li ser te og sen tra li ser te for valt nings en he ter, og å 
løf te fram de for ut set nin ge ne som iverk set tin gen av dek ket at ikke var til ste
de. Slik vil jeg bru ke or ga ni se rin gen av yt el ses for valt nin gen i NAV som case 
for å peke på for ut set nin ger som må være til ste de for at det skal være mu lig å 
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hen te ut ef fek ti vi se rings ge vin ster, og på at effektiviseringshensyn kan bry te 
mot and re hen syn som or ga ni sa sjo ner også skal iva re ta.

ABSTRACT
The article discusses conditions and constraints on efforts to bring greater 
efficiency by organizing specialized units for case processing. In a structure 
based on function, applying a longlinked technology with interdependen
cies between se pa ra te units who each performs a limited ope ra tion of the 
case processing, efficiency is conditioned by ma na ge ment of interdepen
dencies and an ICTinfrastructure that underpin the divided work process. 
Furthermore, other va lues which pub lic administration is expected to con
sider, such as jus ti ce and se cu ri ty, represent constraints on effort to bring 
greater efficiency.
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Per spek ti ver på stør rel se  
og sty rings lo gikk i organisasjoner1

JAN THORS VIK

Te ma et på NEON kon fe ran sen i år er Or ga ni se ring og stør rel se. Tit te len på 
mitt fore drag er: Per spek ti ver på stør rel se og sty rings lo gikk i or ga ni sa sjo ner. 
Jeg har valgt to ho ved punkt: 1) stør rel se og ef fek ti vi tet, og 2) stør rel se og 
sty rings lo gikk. På hvert av ho ved punk te ne er jeg er opp tatt av ty pis ke feil
slut nin ger når det gjel der stør rel se.

Både in nen for pri vat virk som het og of fent lig sek tor er det tra di sjo nelt 
an tatt at stort er bra, og stør re er bed re. Men vi kan ikke be stem me a pri
ori om det å vok se og bli stør re er bed re enn al ter na ti ve ne. Vi kan bare øke 
sann syn lig he ten for at stra te gi er for å bli stør re skal gi de po si ti ve for ven te de 
ef fek ter, gjen nom grun di ge ana ly ser av for ut set nin ger i det en kel te kon kre te 
til fel le, og sy ste ma tisk plan leg ging.

De fak tis ke ef fek ter av for eks em pel fu sjo ner kan bare be stem mes et ter 
hvert som man im ple men te rer stra te gi er, og får kunn skap om sam men hen
ger mel lom stør rel se og hvor dan det hele fun ge rer.

Oslo uni ver si tets sy ke hus kan bru kes som et eks em pel for å il lust re re 
po en get. Oslo uni ver si tets sy ke hus ble etab lert i 2009 gjen nom en fu sjon 
av Riks hos pi ta let/ Ra di um hos pi ta let, Ul le vål uni ver si tets sy ke hus og Aker 
uni ver si tets sy ke hus. Det er Nor ges stør ste sy ke hus med 20 000 an sat te og 
et bud sjett på 17 mil li ar der. I dag er Oslo uni ver si tets sy ke hus et fu sjons
pro sjekt som har sto re pro ble mer. Til lits valgt for over 2500 le ger hev der at 
sy ke hu set er et gi gant sy ke hus i kri se. Sy ke hus di rek tø ren har truk ket seg fra 
stil lin gen. Sty re le de ren er byt tet ut. Til lits valg te har bedt Stor tin get gri pe 
inn, for di at de me ner at sy ke hu set er på vei mot kol laps! Op po si sjons par
ti ene på Stor tin get har hatt mø ter om sykehusfusjonen, og de har alle stilt 
be kym ret opp på fel les pres se kon fe ran se og bedt hel se mi nis te ren ta an svar. 
Hel se mi nis ter Anne Gre te StrømErik sen ma ner der imot til ro, og me ner at 
det er et le der an svar å ska pe ro. De til lits valg te sier at fu sjo nen må fry ses, til 
man even tu elt har en rea lis tisk plan på bor det for fu sjons pro ses sen og hvor
dan det nye sto re sy ke hu set skal etab le res. In gen ting av det te er bra.
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Vi bør ikke bli over ras ket hvis det vi ser seg at etab le rin gen av Oslo uni
ver si tets sy ke hus er et eks em pel på kje der av feil slut nin ger. Vi bør hel ler ikke 
bli over ras ket hvis det også vi ser seg at fu sjo nen dri ves frem uten grun di ge 
ana ly ser og pla ner for im ple men te ring.

I or ga ni sa sjons lit te ra tu ren har vi vel dig man ge stu di er som sam let he ver 
over ri me lig tvil, at de fles te fu sjo ner og opp kjøp mis lyk kes. Og det gjel
der både in nen pri vat og of fent lig sek tor. For re fe ran ser til do ku men ta sjon 
kan dere for eks em pel lese Pfef fer og Sut ton (2006): Hard Facts, Dan ge rous 
Half-Truths, and To tal Nons en se. Profiting from Evidence-Based Management. 
I bo ken vi ses det til ca. 100 stu di er som sam let har stu dert mer enn 200 000 
fu sjo ner og opp kjøp. De fles te stu die ne es ti me rer at over 70 % av alle fu sjo
ner og opp kjøp mis lyk kes.

Det er i ho ved sak to grun ner til at opp kjøp og fu sjo ner mis lyk kes: 1) feil 
og svikt i in for ma sjons til gan gen og der ved dår lig plan leg ging og stra te gi, og 
2) man kla rer ikke å få til den or ga ni sa sjons mes si ge in te gre rin gen som er 
nød ven dig for å kun ne rea li se re po ten si el le for de ler.

Pfef fer og Sut ton kom men te rer at de fles te fu sjo ner og opp kjøp mis lyk
kes, ved å sam men lik ne hvor dan le de re job ber – med hva le ger gjør – før 
man be stem mer hva som skal gjø res: If doctors practiced me di cine in the way 
many companies prac ti ce ma na ge ment, the re would be far more sick and dead 
patients, and many doctors would be in jail (Pfef fer og Sut ton, 2006:5).

Hvor for er det man ge som tror at jo stør re or ga ni sa sjo nen blir, jo bed re 
vil det bli både for ei ere, an sat te og and re som har in ter es ser i or ga ni sa
sjo nen? Hvor for for veks ler vi stør rel se med suk sess  selv om vi vet at de 
mest pro duk ti ve og in no va ti ve or ga ni sa sjo ner ofte er små og mel lom sto re? 
Hvor for for veks ler vi stør rel se med suk sess – når vi vet at stør rel se lett kan 
frem me ri gid by rå kra ti? Hvor for for veks ler vi stør rel se med suk sess – når 
vi vet at stør rel se gir makt til ad mi nist ra sjo nen, som bru ker mak ten til å 
ut vik le sy ste mer for ad mi nist ra tiv kon troll, som ofte fun ge rer kon tra pro
duk tivt og ska per frust ra sjon og kon flikt i or ga ni sa sjo nen? Hvor for er stør
rel se van lig vis as so si ert med suk sess, til tross for alt som vi vet i dag om 
dys funk sjo ner knyt tet til sto re or ga ni sa sjo ner?

Jeg vil først peke på to sett av selv føl ge lig he ter som gjør at vi lett as so sie rer 
sto re or ga ni sa sjo ner med sto re pre sta sjo ner og gode kon se kven ser. Der et ter 
går jeg inn i teo ri.

Selv føl ge lig het num mer 1: sto re or ga ni sa sjo ner var driv kraf ten bak den 
in du stri el le re vo lu sjon. Sto re fore tak i ka pi tal in ten siv va re pro duk sjon, som 
kan ut vik le og ta i bruk bed re ma ski ner, er sel ve sym bo let på in du stri ali
se rin gen, ka pi ta lis men og øko no misk vekst. Det ge ni ale ved sto re or ga ni
sa sjo ner lig ger i hvor dan de kan ut nyt te ka pi tal, men nes ke li ge res sur ser og 
tek no lo gi gjen nom sy ste ma tisk og stra te gisk plan leg ging.
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Selv føl ge lig het num mer 2: sto re or ga ni sa sjo ner er nød ven dig for å gjen
nom fø re sto re pro sjekt. For eks em pel ol je in stal la sjo ne ne på Norsk kon ti nen
tal sok kel. Bak sto re byg ge pro sjekt som lyk kes, står all tid sto re vel fun ge ren de 
or ga ni sa sjo ner.

Når det ge ne relt er an tatt at stør rel se i seg selv har man ge for de ler, er 
det ikke bare for di stør rel se i form av an tall an sat te gjør det mu lig å gjen
nom fø re sto re pro sjekt. Vi ten ker også på at stør rel se kan ska pe øko no mis ke 
ska lafor de ler som gjør det mu lig å bru ke man ge pen ger på å ut vik le og ta i 
bruk ny tek no lo gi, som gjør at man kan pro du se re og dis tri bu ere va rer mer 
ef fek tivt. Vekst og øko no misk lønn som het gir også mu lig het for å re krut te re 
spe sia lis ter og byg ge opp spe sia li ser te en he ter, som gjør at man kan ut vik le 
og in tro du se re nye pro duk ter mer ef fek tivt enn mind re be drif ter.

I of fent lig sek tor spis ser den ne type tenk ning seg i ide er om ef fek ti vi tets
frem men de fu sjo ner som skal gi oss mer vel ferd, mer hel se, mer po li ti, og 
mer un der vis ning og forsk ning i sam fun net.

Men stør rel se er, som alle eks emp ler på dys funk sjo ner knyt tet til stør rel se 
vi ser, langt fra ens be ty den de med suk sess. Når det li ke vel er så lett å gjø re 
den ne feil slut nin gen, er det ikke minst for di at øko no mer har hatt ideo lo gisk 
makt til å for me våre grunn leg gen de an ta kel ser om at det som er stort i sam
fun net, er bra for alle, både i pri vat og of fent lig sek tor.

John May nard Keynes har spiss for mu lert po en get, nær mest som en 
ad var sel til oss alle, i sin vik tig ste bok: The Ge ne ral Theory of Employment, 
Interest, and Mo ney. Her skri ver han: The ideas of economists, both when 
they are right and when they are wrong, are more powerful than is commonly 
understood. Indeed the world is ruled by litt le else. (Keynes, 1953/1964:383)

Det te er ideo lo gisk makt. En type makt som den sis te makt og de mo kra
ti ut red nin gen i Nor ge, le vert i 2003, for kla rer på en po eng tert måte. Men hvis 
vi øns ker å for stå øko no me nes ideo lo gis ke makt, er ikke den nor ske makt 
og de mo kra ti ut red nin gen den bes te plas sen å gå. Da vil jeg hel ler an be fa le 
John Ken neth Gal braith The Industrial State fra 1967, hvor han set ter fo kus 
på de rol ler som stor fore tak spil ler i for hol det mel lom in du stri sam fun net og 
sta ten. Jeg vil også an be fa le bo ken til Schu mac her, Small is Beau ti ful, som 
ble pub li sert i 1973, hvor han ar gu men te rer for at sto re fore tak er blitt et 
sam funns pro blem. Sli ke kri tis ke ana ly ser, som Gal braith og Schu mac her gir 
av øko no me nes ideo lo gis ke makt over hvor dan vi van lig vis ten ker om kring 
stør rel se, er imid ler tid sjeld ne. De fles te som skri ver om sto re or ga ni sa sjo
ner, skri ver om stør rel se som om det er ens be ty den de med suk sess.

Alle grunn leg gen de an ta kel ser om at sto re or ga ni sa sjo ner er bra, kan 
fø res til ba ke til Adam Smith og hans ho ved verk An Inquiry Into the Na tu re 
and Cau ses of the Wealth of Na tions, pub li sert i 1776. Kort sagt ar gu men te rer 
Adam Smith som føl ger. Der som den en kel te står fritt til å for føl ge sine egne 
in ter es ser un der be tin gel ser av et fritt kon kur ran se mar ked, vil det te ska pe 
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en so si al or den hvor alle vil nyte godt av øko no misk vekst i form av: økte 
løn nin ger, la ve re pri ser og stør re pro fitt. Ho ved po en get i den ne sam men
hen gen, hvor te ma et er or ga ni se ring og stør rel se, er Adam Smiths ana ly ser 
som vi ser hvor mye or ga ni sa sjons struk tur be tyr for me ka nis me ne bak øko
no misk vekst, og hvor dan vekst vir ker til ba ke på or ga ni sa sjons struk tu ren. 
Jeg har sam men fat tet Adam Smiths ar gu men ta sjon på en måte som vi ser 
klart hva det te drei er seg om. Ut gangs punk tet er: at ar beids de ling og spe
sia li se ring, 1) øker pro duk ti vi te ten, og der ved 2) re du se rer kost na de ne per 
pro du sert en het, som 3) ska per stør re et ter spør sel, og der ved 4) gjør at man 
kan øke an tall pro du ser te en he ter av et gitt pro dukt, og der ved 5) øke lønn
som he ten, som 6) øker ka pi tal ak ku mu la sjon knyt tet til pri vat ei en doms rett, 
og der ved 7) gir mu lig het til å opp gra de re pro duk sjons ut sty ret, og 8) byg ge 
stør re or ga ni sa sjo ner, som 9) øker pro duk sjons vo lu met, og der ved 10) gir 
mu lig he ter for enda stør re vekst og lønn som het.

Det er den ne type tenk ning som lig ger til grunn for feil slut nin ger som 
gjør at stør rel se for veks les med suk sess, og som vi skal se, set ter le de re un der 
press for å frem me vekst i or ga ni sa sjo nen.

Tre spørs mål vil brin ge drøf tin gen ned i dyb den: 1) Hvor dan kan or ga ni
sa sjo ner vok se? 2) Hva er år sa ke ne til at or ga ni sa sjo ner vok ser? 3) Fin nes det 
noen gren ser for hvor stor or ga ni sa sjo ner kan bli?

Ge ne relt kan vi skil le ana ly tisk mel lom to må ter som or ga ni sa sjo ner kan 
vok se på: 1) Or ga ni sa sjo ner kan vok se or ga nisk gjen nom in ter ne pro ses ser 
og ak ti vi te ter i or ga ni sa sjo nen, der som det er økt et ter spør sel et ter de va rer 
el ler tje nes ter som de pro du se rer. 2) Or ga ni sa sjo ner kan vok se gjen nom 
opp kjøp og fu sjo ner.

Det ide el le er selv føl ge lig å vok se or ga nisk, slik for eks em pel Adam Smith 
be skri ver det. Men opp kjøp og fu sjon er den ras kes te må ten å vok se på. Så 
hvis man vil bli stor vel dig fort, er det te stra te gi en. Men fa ren for feil slut nin
ger er ve sent lig stør re når man vok ser ved opp kjøp og fu sjo ner. Vi har som 
jeg sa inn led nings vis, stu di er et ter stu di er som vi ser, at de fles te opp kjøp og 
fu sjo ner mis lyk kes, en ten på grunn av feil og svikt i in for ma sjons til gang, 
plan leg ging og stra te gi, el ler for di man ikke får til den or ga ni sa sjons mes
si ge in te gre ring som er nød ven dig for å kun ne rea li se re po ten si el le for de ler, 
ge vins ter el ler så kal te syn er gi er.

Li ke vel dri ver le de re både i pri vat og of fent lig virk som het frem fu sjo ner 
og opp kjøp. Hvor dan kan vi for kla re det? Hvor for er le de re vil lig til å ta stor 
ri si ko ikke bare for egen del, men på veg ne av vel dig man ge, for at or ga ni sa
sjo nen skal bli stør re?

I marsut ga ven i 2011 av Ad mi nist ra ti ve Scien ce Quarterly (ASQ, nr. 1, 
2011) har vi fått ny teo ri som for kla rer fe no me net. Nøk kel be gre pet i ar tik
ke len er «des pe ra sjon». Ar tik ke len he ter: When Firms Are Des pe ra te to Grow 
via Acquisition: The Effect of Growth Pat terns and Acquisition Experience on 
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Acquisition Pre mi um og er skre vet av JiJub Kim, Jerayr Haleblian og Sid ney 
Fin kel stein. For fat ter ne er opp tatt av spørs mål som: Hvor for er det så man ge 
fu sjo ner og opp kjøp? Hvor for kom mer de i bøl ger? Hvor for en der så man ge 
av dem opp som en fi as ko?

Ho ved po en ge ne i ar tik ke len er kort sagt som føl ger. Når or ga ni sa sjo ner 
ikke lyk kes i å opp nå den veks ten som for ven tes av uli ke in ter es sen ter og 
ob ser va tø rer, kan det gjø re le de re des pe rat for å frem me vekst i or ga ni sa sjo
nen. Jo ster ke re le de re opp le ver pres set for at or ga ni sa sjo nen må vok se, jo 
mer des pe rat blir de for å gjø re noe som kan ska pe vekst i or ga ni sa sjo nen.

Det er sær lig to ty per for hold som dri ver le de re inn i des pe ra sjon. Hvis 
or ga ni sa sjo nens or ga nis ke vekst er la ve re enn and re or ga ni sa sjo ner som 
man sam men lik ner seg med, og hvis or ga ni sa sjo nens or ga nis ke vekst ra te 
er blitt mind re over tid, da blir le de re des pe ra te for å fin ne på noe som kan 
ska pe vekst.

Jo mer des pe rat le de re er for å frem me vekst, jo ster ke re vil vil jen og ten
den sen være til å ta ri si ko for å opp nå vekst. Og da kom mer man lett i en 
si tua sjon hvor opp kjøp el ler fu sjo ner dri ves frem uten grun di ge ana ly ser og 
pla ner for im ple men te ring.

Fin nes det noen gren ser for hvor stor or ga ni sa sjo ner kan bli? Den klas
sis ke re fe ran sen for det te spørs må let er bo ken til Edith Pen ro se The Growth 
of the Firm fra 1959. Pen ro se bry ter klart med tra di sjo nell tenk ning om kring 
vekst og stør rel se på den ti den.

Det tra di sjo nel le per spek ti vet på vekst had de fo kus på hvil ke pro duk ter 
en be drift har, og hva som skjer med et ter spør se len i mar ke det for sli ke pro
duk ter. For di man ikke var opp tatt av be drif ten som or ga ni sa sjon, had de 
man hel ler in gen teo ri om hva som kjen ne teg ner be drif ten, og hva som for
går når den ut vik ler og pro du se rer og sel ger pro duk ter.

Edith Pen ro se men te der imot at det vik tig ste for en or ga ni sa sjons mu lig
he ter til å vok se, må jo være hvil ke res sur ser den har, og hva dis se res sur se ne 
kan bru kes til. Det te var noe helt nytt, og noe an net enn å fo ku se re på hvil ke 
pro duk ter or ga ni sa sjo nen har, og hvor dan et ter spør se len i mar ke der et ter 
dis se pro duk te ne ut vik ler seg.

Der ved de fi ne res be drif ten ikke ut i fra hva den pro du se rer, men som en 
sam ling av uli ke ty per av res sur ser un der en fel les ad mi nist ra tiv le del se. Og 
gren sen for hvor stor be drif ten kan bli, be stem mes lo gisk til å være et spørs mål 
om ad mi nist ra tiv ka pa si tet og ka pa bi li tet til å sty re og ko or di ne re res sur ser.

Pen ro se ar gu men te rer med and re ord som føl ger. For å kun ne for stå 
hvor dan or ga ni sa sjo ner kan ut vik le seg og vok se og bli stør re, så må vi stu
de re hvil ke res sur ser de har. Der ved blir de tre vik tig ste fak to re ne for hvor
dan or ga ni sa sjo ner kan ut vik le seg: 1) hvil ke res sur ser or ga ni sa sjo nen har, 
2) hva den kan skaf fe seg av nye res sur ser, og 3) hvor dan res sur se ne kan 
kom bi ne res for di ver si fi se ring og in no va sjon.
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Jeg vil il lust re re po en ge ne med tre eks emp ler. En be drift kan bru ke res sur
ser som ikke er bun det opp, og bru ke kunn ska per og fer dig he ter som med ar
bei de re har, til å di ver si fi se re ved å pro du se re og sel ge de sam me pro duk ter i 
and re land. Det te er ty pisk for bil in du stri en. El ler man kan bru ke le dig ka pa
si tet og ka pa bi li te ter til å di ver si fi se re inn i ny bu si ness for å få rask vekst. Et 
eks em pel på det te er BI’s sat sing på «mas ter exe cu ti ve»kurs, når mar ke de ne 
for de tra di sjo nel le BIkur se ne ble mind re lønn som. Et tred je eks em pel er 
ver ti kal in te gre ring, som også er en van lig stra te gi for å dri ve frem vekst.

I mo der ne or ga ni sa sjons teo ri er Edith Pen ro ses po eng om hvor dan or ga
ni sa sjo ner kan ut nyt te og kom bi ne re res sur se ne man har for å frem me 
vekst, vi de re ført i teo ri om læ ring og in no va sjon i or ga ni sa sjo ner. Et sen
tralt be grep i den ne sam men hen gen er «absorptiv ka pa si tet», som vi ser til 
en or ga ni sa sjons evne til å se hvil ken re le vans og ver di ny in for ma sjon kan 
ha for virk som he ten, og or ga ni sa sjo nens evne til å ana ly se re og be ar bei de 
in for ma sjo nen slik at den gir prak tisk nyt te i ut vik lin gen av or ga ni sa sjo nen 
(Thors vik 2005).

Si den 1990 har vi fått et sta dig stør re an tall em pi ris ke stu di er som vi ser 
at absorptiv ka pa si tet er en vik tig res surs for ut vik lings og vekst po ten sia let 
i or ga ni sa sjo ner. For eks em pel vi ser stu di er, at absorptive ka pa si tet frem mer 
ev nen til å ut nyt te nye tek no lo gis ke mu lig he ter, og at slik ka pa si tet er en 
nøk kel fak tor bak in no va sjon re la tert til pro dukt ut vik ling.

På spørs må let hvor stor kan en or ga ni sa sjon bli, sva rer Edith Pen ro se, at 
det er in gen gren ser for hvor stor en or ga ni sa sjon kan bli. Det er bare gren ser 
for hvor fort den kan vok se.

Gren sen for hvor fort en or ga ni sa sjon kan vok se be stem mes av to ty per 
ad mi nist ra ti ve res sur ser: 1) i hvil ken grad be drif ten har de ad mi nist ra ti ve 
res sur se ne som er nød ven dig for å plan leg ge og im ple men te re til tak for 
vekst, og 2) i hvil ken grad be drif ten har de ad mi nist ra ti ve res sur se ne som 
er nød ven dig for å ko or di ne re ak ti vi te ter som kom mer til et ter hvert som 
or ga ni sa sjo nen vok ser.

Kon klu sjo nen til Pen ro se er alt så to si dig. Det er in gen gren ser for hvor 
stor en or ga ni sa sjon kan bli. Det er bare gren ser for hvor fort en or ga ni sa sjon 
kan vok se, og dis se gren se ne er be stemt av or ga ni sa sjo nens ad mi nist ra ti ve 
res sur ser.

En an nen klas sisk re fe ran se på spørs må let om det fin nes noen gren ser for 
hvor stor or ga ni sa sjo ner kan bli, er Al fred Chandlers bok fra 1963: Strategy 
and Structure: Chapters in the Hi sto ry of the Industrial En ter pri se. Det ana
ly tis ke opp leg get til Chand ler har man ge lik he ter med Pen ro ses teo ri både 
med hen syn til bruk av be gre per og lo gisk struk tur.

Chandlers bok er blitt en klas sisk re fe ran se ikke på grunn av teo ri, men 
for di den gir his to ris ke ana ly ser av fremveksten av stor fore tak, og vi ser at 
ut vik lin gen av or ga ni sa sjons struk tur føl ger lo gisk av valg av stra te gi.
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Chandlers bok er også re le vant i den ne sam men heng for di de em pi ris ke 
ana ly se ne til Chand ler som sam men fat tes i den ne bo ken, var vik tig data og 
in spi ra sjon for ut vik ling av trans ak sjons kost nads teo ri, som ga Oli ver Wil
liam son no bel pri sen i øko no mi i 2009.

In spi rert av Chandlers his to ris ke ana ly ser som be skri ver fremveksten av 
stor fore tak med man ge virk som hets om rå der, ut vik ler Oli ver Wil liam son 
(1975) teo ri som for kla rer fremveksten av stor fore tak som et ra sjo nelt valg 
mel lom mar ked og hie rar ki. Hie rar ki er her for stått som et in sti tu sjo na li sert 
sam ar beid in nen for ram men av en for mell or ga ni sa sjon, og un der en fel les 
en het lig le del se. Fo kus er på trans ak sjo ner og kost na der knyt tet til å gjen
nom fø re trans ak sjo ner.

Ide en og pro blem stil lin gen bak trans ak sjons kost nads teo ri, kan fø res til
ba ke til Ro nald Coase sin ar tik kel fra 1937 The Na tu re of the Firm. Sen tralt 
i ar tik ke len står føl gen de spørs mål: Hvor for fin nes fore tak som plan mes
si ge byg ger opp av de lin ger for å pro du se re va rer og tje nes ter – når man like 
gjer ne kan kjø pe det te i mar ke der?

Sva ret til Coase kan spiss for mu le res i to ord: Trans ak sjons kost na de ne 
sty rer. Det be tyr at en be drift vok ser et ter hvert som trans ak sjo ner som kun
ne vært ko or di nert gjen nom pris me ka nis mer i mar ke der, in te gre res i or ga
ni sa sjo nen, for di trans ak sjons kost na de ne er la ve re.

På spørs må let fin nes det noen gren ser for hvor stor or ga ni sa sjo ner kan 
bli, sva rer Coase (1937/1988: 54): When we are considering how lar ge a firm 
will be, the question alw ays is, will it pay to bring an ex tra exchange transaction 
un der the organizing authority.

30–40 år se ne re ut vik ler alt så Oli ver Wil liam son teo ri som for kla
rer hvil ke fak to rer som kan ska pe pro ble mer i mar keds trans ak sjo ner som 
gjør at det løn ner seg å vel ge hie rar ki, slik at det vok ser frem sto re fore tak 
med man ge virk som hets om rå der, slik Ro nald Coase had de tenkt om kring 
og pre si sert i hy po te ser for forsk ning, og Al fred Chand ler had de em pi risk 
be skre vet som fremvekten av di ver si fi ser te stor fore tak med man ge virk som
hets om rå der.

For enk let og spiss for mu lert kan ho ved po en ge ne i Williamsons teo ri 
be skri ves gjen nom tre pre si se rin ger, som ut dy pes et ter hvert.

1) Teo ri en tar eks pli sitt hen syn til den be tyd ning den men nes ke li ge fak tor 
spil ler for å mest re sam hand ling og trans ak sjo ner med and re or ga ni sa
sjo ner.

2) Teo ri en tar eks pli sitt hen syn til de fak to rer i om gi vel se ne som på vir ker 
sam hand ling og trans ak sjo ner mel lom or ga ni sa sjo ner.

3) Det te skjer ved at kost na de ne ved å gjen nom fø re trans ak sjo ner re la te res 
både til trekk ved be slut nings ta ker ne og til trekk ved om gi vel se ne.
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Det er to trekk ved be slut nings ta ker ne som kan ska pe pro ble mer i mar keds
trans ak sjo ner. Det ene er be gren set ra sjo na li tet, slik fe no me net er ana ly sert i 
Her bert Si mons ar bei der som ga han no bel pri sen i øko no mi i 1978. Det and
re trek ket er op por tu nis me, som be tyr at ak tø re ne er ego sen tris ke og vil om 
nød ven dig hand le med list og be drag for å mak si me re nyt te.

Dis se to trek ke ne knyt tet til be slut nings ta ker ne re la te rer Wil liam son til 
føl gen de to trekk ved om gi vel se ne som også kan ska pe pro ble mer i mar keds
trans ak sjo ner: Gra den av usik ker het som er knyt tet til hvor kom plek se el ler 
he te ro ge ne om gi vel se ne er, og an tall ak tø rer, hvor et lite an tall ak tø rer pre
si se res som en mar keds si tua sjon som be gren ser be slut nings ta ker nes hand
lings al ter na ti ver.

Med ut gangs punkt i føl gen de to for hold: 1) at be slut nings ta ker ne er 
op por tu nis tis ke, og 2) at om gi vel se ne er usik re, ut le der Oli ver Wil liam son 
et tred je sett av fak to rer som også kan ska pe pro ble mer i mar keds trans ak
sjo ner, kon sen tra sjon av in for ma sjon, som be tyr at usik re om gi vel ser gir noen 
ak tø rer mu lig het til å skaf fe seg mer in for ma sjon enn and re, slik at in for ma
sjo nen blir asym me trisk for delt mel lom par te ne i trans ak sjo nen.

Til slutt kom plet te rer Wil liam son ana ly se mo del len med å in te gre re en 
va ria bel som han kal ler for at mo sfæ re, som vi ser til det nor ma ti ve grunn la
get for sam hand lin gen. Der ved tar teo ri en også hen syn hvor dan kul tur kan 
hem me el ler om vendt frem me ef fek ter av fak to re ne som er an tatt å kun ne 
ska pe pro ble mer i mar keds trans ak sjo ner. Det te er en vik tig de talj i teo ri en.

Hvor dan va ri ab le ne som inn går i Williamsons teo ri vir ker i sam spill til å 
for kla re når det er ra sjo nelt å vel ge hie rar ki fremfor mar ked, slik at or ga ni
sa sjo ner blir stør re og mer kom plek se, kan for enk let og spiss for mu lert sam
men fat tes i to punkt.

Punkt 1: Føl gen de fire for hold som inn går i ana ly se mo del len til Wil liam
son, det vil si: 1) «be gren set ra sjo na li tet», og 2) «op por tu nis me», som beg
ge er re la tert til be slut nings ta ker ne, og 3) «usik ker het», og 4) «et lite an tall 
ak tø rer», som er re la tert til om gi vel se ne, re pre sen te rer ikke noe pro blem i 
mar keds trans ak sjo ner når de vir ker uav hen gig av hver and re. Det gjør for 
eks em pel in gen ting at vi er be gren set ra sjo nell, hvis om gi vel se ne er enk le og 
ho mo ge ne og ikke ska per noen usik ker het for oss.

Punkt 2: Det er først når dis se fire for hol de ne re la tert til hen holds vis 
be slut nings ta ker ne og om gi vel se ne i prak tisk vir ke lig het inn går i et kom
plekst sam spill, at vil kå re ne for en ef fek tiv mar keds al lo ke ring svik ter, og 
at transaksjonsproblemer opp står. Det vil si at det ut vik les si tua sjo ner hvor 
be gren set ra sjo na li tet går sam men med usik ker het i om gi vel se ne, som vil 
frem me en transaksjonssituasjon pre get av informasjonsasymmetri, og at 
op por tu nis me går sam men med et lite an tall ak tø rer. Da er det ra sjo nelt å 
in te gre re trans ak sjo nen i or ga ni sa sjo nen.
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Jeg stil te tre spørs mål som brak te drøf tin gen ned i dyb den: 1) Hvor dan 
kan or ga ni sa sjo ner vok se? 2) Hva er år sa ke ne til at or ga ni sa sjo ner vok ser?  
3) Fin nes det noen gren se for hvor stor or ga ni sa sjo ner kan bli?

Jeg vil kort sam men fat te ho ved po en ge ne i teo ri ene jeg har drøf tet for å 
be sva re dis se tre spørs må le ne, før jeg av slut ter fore dra get ved å un der sø ke 
hva stør rel se be tyr for or ga ni sa sjons struk tu ren, og hva som kjen ne teg ner 
ut vik lin gen i mo der ne or ga ni sa sjo ner.

Ro nald Coase star ter ut vik lin gen av den type teo ri som jeg har drøf tet, 
ved å for mu le re føl gen de pro blem stil ling: When we are considering how lar-
ge a firm will be, the question alw ays is: Will it pay to bring an ex tra exchange 
transaction un der the organizing authority? (Coase, 1937/1988: 54)

For Edith Pen ro se var gren ser for vekst i or ga ni sa sjo ner spørs mål om 
fire ting: 1) hvil ke res sur ser or ga ni sa sjo nen har, 2) hvil ke res sur ser den kan 
skaf fe seg, 3) hvor dan res sur se ne kan kom bi ne res, og dess uten 4) hva or ga
ni sa sjo nen har av ad mi nist ra tiv ka pa si tet og ka pa bi li tet til å plan leg ge, sty re 
og ko or di ne re ut nyt tel sen av res sur se ne.

For Al fred Chand ler var det te et spørs mål om hva slags stra te gi be drif ten 
vel ger. Chand ler føl ger Pen ro ses ar gu men ta sjon om at resursene er langt på 
vei be stem men de for hvor stor og di ver si fi sert en or ga ni sa sjon i bes te fall kan 
ut vik le seg til å bli.

Wil liam son læ rer oss der imot at hvor stor og di ver si fi sert be drif ter vok
ser til å bli, lig ger ikke i hva slags stra te gi de vel ger, og det be stem mes hel ler 
ikke av hva en be drift er ad mi nist ra tivt i stand til å sty re og ko or di ne re. Det 
be stem mes av to sett av fak to rer knyt tet til hen holds vis trekk ved be slut
nings ta ker ne og trekk ved om gi vel se ne, som i teo ri par vis kop les sam men på 
føl gen de må ter: be gren set ra sjo na li tet kop les med usik ker het i om gi vel se ne, 
og op por tu nis me kop les med et lite an tall ak tø rer. Når det te skjer i prak tisk 
vir ke lig het, er det ikke len ger ra sjo nelt å gjen nom fø re trans ak sjo ner i mar
ke det. Da vil trans ak sjo ne ne in te gre res og sty res og ko or di ne res hie rar kisk, 
slik at or ga ni sa sjo nen vok ser og blir sta dig mer kom pleks.

På spørs må let om det er noen gren ser for hvor stor en or ga ni sa sjon kan 
bli, er Wil liam son i teo ri enig med både Pen ro se og Chand ler. Det er i prin
sip pet in gen gren ser for hvor stor or ga ni sa sjo ner kan bli. Det er bare gren ser 
for hvor fort or ga ni sa sjo ner kan vok se.

Hva be tyr stør rel se for or ga ni sa sjons struk tu ren? Og hva kjen ne teg ner 
ut vik lin gen i mo der ne or ga ni sa sjo ner?

For å kun ne si noe om hva stør rel se be tyr for or ga ni sa sjons struk tur, tren
ger vi data fra sto re ut valg av uli ke ty per or ga ni sa sjo ner. Det er to klas sis ke 
re fe ran ser til sli ke stu di er hvor stør rel se (målt som an tall an sat te) har vært 
den uav hen gi ge va ria bel som på vir ker or ga ni sa sjons struk tu ren.

Den ene av de to klas sis ke re fe ran se ne til stu di er av for hol det mel lom 
stør rel se og struk tur, er As tonpro gram met på 1960og 70tal let, som hen
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ter nav net fra The Uni ver si ty of As ton i Bir ming ham. Det te forsk nings pro
gram met en ga sjer te man ge av or ga ni sa sjons fors ker ne i Stor bri tan nia på den 
ti den, for eks em pel De rek Pugh, John Child, Lex Do nald son, Da vid Hickson 
og Bob Hinings, for å nev ne noen (se f.eks. Pugh 1981). Den and re klas sis ke 
re fe ran sen til stu di er av for hol det mel lom stør rel se og struk tur, er Pe ter Blau 
og fors ker ne han sam let rundt seg ved Co lum bia Uni ver si ty på 1970tal let 
(se f.eks. Blau og Schoenherr 1971).

Re sul ta te ne fra stu di er av for hol det mel lom stør rel se og struk tur er nok så 
en ty di ge, og jeg vil sam men fat te hvil ke ef fek ter stør rel se har på tre struk tu
rel le di men sjo ner: 1) på gra den av struk tu rell kom plek si tet både ver ti kalt 
og ho ri son talt, 2) på gra den av for ma li se ring og ad mi nist ra tiv kon troll, og  
3) på gra den av sen tra li se ring.

Med øken de stør rel se øker både den ho ri son ta le og ver ti ka le dif fe ren sie
rin gen. Det vil si, at et ter hvert som or ga ni sa sjo nen vok ser, etab le res fle re 
spe sia li ser te en he ter, som ska per ko or di ne rings be hov, som gjør at an tal let 
hie rar kis ke nivå øker, og at stør rel sen på ad mi nist ra ti ve kom po nen ter øker.

For det and re på vir ker stør rel sen gra den av for ma li se ring i or ga ni sa sjo ner. 
For ma li se ring vi ser her til i hvil ken grad an sat tes rol ler og re la sjo ner er spe si
fi sert i reg ler og pro se dy rer uav hen gig av hva som kjen ne teg ner per so ner som 
sit ter i stil lin ge ne. Jo stør re or ga ni sa sjo nen er, jo mer for ma li sert er struk tu
ren. Øken de stør rel se og grad av for ma li se ring fø rer dess uten til at det leg ges 
stør re vekt på ad mi nist ra tiv kon troll for å sik re at reg ler og pro se dy rer føl ges.

For det tred je når det gjel der sen tra li se ring av be slut nings myn dig
het, vi ser stu die ne at det er en sterk og klar ne ga tiv sam men heng mel lom 
stør rel se og sen tra li se ring. Det vil si at jo stør re or ga ni sa sjo ner blir, jo mer 
de sen tra li sert blir be slut nings myn dig he ten. Det te kan for kla res på to må ter 
som ut fyl ler hver and re. Den ene for kla rin gen vi ser til at for ma li se ring og 
sen tra li se ring er al ter na ti ve sty rings me ka nis mer, og at den sto re gra den 
av for ma li se ring i sto re or ga ni sa sjo ner, gjør at be slut nings myn dig het kan 
de le ge res uten sær lig ri si ko. Den and re for kla rin gen vi ser til at øken de ho ri
son tal kom plek si tet et ter hvert som or ga ni sa sjo ner vok ser, ska per ver ti ka le 
kom mu ni ka sjons pro ble mer, som set ter le del sen un der press for å de le ge re 
be slut nings myn dig het.

Sto re kom plek se og for ma li ser te or ga ni sa sjo ner vis te seg å fun ge re bra 
fram til slut ten av 1960tal let, når mar ke der var re la tivt sta bi le og ho mo
ge ne. En bil var en bil, og når en bil var en bil, var selv sagt det vik tig ste kon
kur ran se pa ra me ter pris. Et ter hvert som kun de ne ble opp tatt av hes te kref ter 
og stør rel se, ble ut ford rin ger de fi nert som å gi mer hes te kref ter og stør re bil 
for en bil li ge re pen ge. En bil var frem de les en bil.

Det te var tenk nin gen når ja pa ner ne på 1970tal let be gyn te å ta mar keds
an de ler i det ame ri kan ske pri vat bil mar ke det. I lø pet av pe ri oden 1975 til 
1985 tok ja pan ske fore tak ca. 30 % av pri vat bil mar ke det i USA.



63

Perspektiver på størrelse og styringslogikk i organisasjoner

3

2012

Hvor dan kun ne det te skje? In nen for or ga ni sa sjons fa get er pro blem stil
lin gen grun dig ana ly sert både i for hold til teo ri som be skri ver så kal te «suk
sess fel ler», og som så kal te «be slut nings di lem ma» re la tert til den van ske li ge 
ba lan sen mel lom hen syn til «exploitation» og hen syn til «exploration».

Men det var ikke bare in nen for bil in du stri en at be drif ter had de ut vik let 
stra te gi hvor pri mat var å frem me ef fek ti vi tet, lønn som het og vekst, og som 
der for var kom met i en si tua sjon hvor de tek no lo gisk var gått ut på dato 
og pro du ser te mid del må di ge pro duk ter sam men lik net med in no va tø re ne i 
bran sjen.

I lø pet av 1980 og 90tal let for svant ca. 25 % av de mest frem ra gen de 
fore ta ke ne i USA, som var på lis ten til tids skrif tet For tu ne i 1980 (The For
tu ne 500). Tho mas Pe ters og Ro bert Wa ter man opp sum me rer er kjen nel sen 
av dys funk sjo ner knyt tet til stør rel se på føl gen de måte i bo ken In Search of 
Excellence. Les sons from Ame ri ca’s Best-Run Companies (1982:306): Along 
with bigness co mes complexity, unfortunately. And most big companies … hire 
more staff to keep track of all this complexity, and that’s where the mistake 
begins.

Si den 1980tal let har vi sett en klar ten dens til at sto re or ga ni sa sjo ner 
bry tes opp gjen nom re struk tu re ring, out sour cing og downsizing. In for ma
sjons tek no lo gis ke løs nin ger har også skapt en ny lo gikk for hvor dan virk
som he ter bør or ga ni se res.

To trekk i ut vik lin gen er ty de li ge. For det før s te er ten den sen at man går 
bort fra hie rar kis ke or ga ni sa sjons for mer og struk tu rell kom plek si tet, og i 
ret ning av enk le for mer som gir nær het og flek si bi li tet til bru ke re. For det 
and re ser vi en klar ten dens til at sta dig fle re or ga ni sa sjo ner vel ger å inn gå 
i nettverksliknende sta bi le sam ar beids re la sjo ner, som kan gi kon kur ran se
mes si ge for de ler, og som kan gi til gang til res sur ser som kan frem me in no
va sjon og rea li se ring av mål.

Vi er inne i et pa ra dig me skif te i tenk nin gen om kring stør rel se og suk sess. 
Ut vik lin gen ut ford rer både an tat te sam men hen ger mel lom stør rel se, or ga
ni se ring og re sul tat, og frem mer spørs mål om kom pa ra ti ve for trinn knyt tet 
til nye or ga ni sa sjons for mer og nett verks løs nin ger som ut vik les.

Det te er ste det og an led nin gen til å dis ku te re dis se tin ge ne.
Vel kom men til NEON kon fe ran sen 2011 hvor te ma et er or ga ni se ring og 

stør rel se.

NO TER
1  Åp nings fore dra get på NEONkon fe ran sen 2011 – Høg sko len i Oslo og Akers hus, 16.–18 

no vem ber.
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ABSTRACT
The theme of this article is organization and size. The article analyzes typical 
fallacies about the relationship between organizational size and efficiency, 
and discusses what we really know about the importance of size when it 
co mes to organizations. The article explores: How can organizations grow? 
What are the reasons why organizations are growing? Are the re any li mits 
to how lar ge organizations can be? What do we know about the relationship 
between size and organizational structure and per for man ce? The article 
focuses particularly on how and why the thinking about functions and 
dysfunctions related to organizational size has changed over time from 
Adam Smith’s classical analysis to con tem po ra ry analysis of organizations 
in ac tion.
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Hvor dan ut vik le or ga ni sa sjons fa get 
som en prak sis ori en tert di sip lin  
med fo kus på nor ma tiv teo ri
NI CO LAY WOR REN

INN LED NING
Forsk ning in nen for øko no misk-ad mi nist ra ti ve fag har i stor grad ba sert seg 
en ten på en (na tur)vi ten ska pe lig el ler en hu ma nis tisk forsk nings tra di sjon. 
Selv om dis se to forsk nings tra di sjo ne ne er vidt for skjel li ge, så har de det 
til fel les at de er de skrip ti ve. Fag fel tet er do mi nert av de som en ten ut vik-
ler teo ri er som for kla rer or ga ni sa sjons mes si ge fe no me ner, og de som ut fø rer 
em pi ris ke stu di er hvor man ob ser ve rer or ga ni sa sjo ner og de res ak tø rer for å 
be kref te el ler av kref te teo ri er. Selv om en kel te or ga ni sa sjons fors ke re for sø ker 
å ut le de prak tis ke im pli ka sjo ner, er det re la tivt lite forsk ning som har som 
ho ved mål å ut vik le nor ma tiv teo ri, alt så hy po te ser om hva be slut nings ta ke re 
og and re ak tø rer bør fore ta seg for å nå spe si fik ke mål. Nor ma tiv teo ri har 
ofte blitt sett på som sub jek tiv og ver di ba sert, mens en vi ten ska pe lig til nær-
ming har for ut satt at man fore tar ob jek ti ve be skri vel ser av hvor dan ver den 
fun ge rer (Do nald son 2003). Det har også vært hev det at de skrip tiv forsk ning 
er fun da men tet for ef fek tiv un der vis ning. I en nå vel kjent me nings ut veks-
ling ut tryk te Hen ry Mintz berg at de som skal bli in gen iør er, må lære fy sikk 
for å for stå hvor dan ato mer fun ge rer; de ber ikke sine fore le se re om å for tel le 
dem hvor dan ato mer bur de fun ge re (Quinn, Mintz berg & Ja mes 1988).

Ut vik ling av me to der og ram me verk som kan be nyt tes av le de re til å 
løse spe si fik ke ut ford rin ger, er i stor grad over latt til kon su len ter og and re 
som pub li se rer sitt ar beid i lederorienterte tids skrif ter. De fles te aka de mis ke 
tids skrif ter ope re rer med fag li ge kri te ri er, pri mært bi drag til teo ri ut vik ling, 
mens det som er kalt prag ma tisk va li di tet (Wor ren, Moore & El liot 2003) – 
alt så prak tisk re le vans og an vend bar het –, har som re gel li ten inn fly tel se på 
be slut nin gen om å pub li se re en ar tik kel. For lederorienterte tids skrif ter er 
det om vendt, her tel ler først og fremst prak tisk re le vans; de ide er og kon sep-
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ter som pub li se res, er ikke nød ven dig vis ut vik let med ba sis i ek si ste ren de 
teo ri el ler em pi ri.

UT FORD RIN GER
Fle re stu di er har blitt fore tatt for å vur de re i hvil ken grad forsk ning in nen-
for øko no misk-ad mi nist ra ti ve fag blir be nyt tet av prak ti ke re. Re sul ta te ne 
er ned slå en de. I en stu die blant HR-le de re opp ga hele 73 % at de ald ri kon-
sul ter te fag lit te ra tur i sin jobb (Ryn es, Bartunek & Daft 2001; se også Wil-
ker son 1999). Det te kan sam men lig nes med en stu die blant le ger (hvor om 
lag halv par ten var almenpraktikere) som vis te at hele 83 % las tet ned fag-
ar tik ler fra en in ter nett da ta ba se for me di sin ske tids skrif ter i lø pet av en 
18-må ne ders pe ri ode (McKibbon et al. 2007). Almenpraktikere las tet ned 
1 ar tik kel i snitt pr. må ned, mens spe sia lis ter las tet ned 2 ar tik ler i snitt pr. 
må ned. Et vik tig funn i den ne stu di en var også at le ger i stør re grad fore-
trek ker ar tik ler fra tids skrif ter med en høy vi ten ska pe lig ran king enn fra 
tids skrif ter med en la ve re vi ten ska pe lig ran king. Ten den sen er om vendt når 
det gjel der le de res bruk av fag lit te ra tur. Det er ikke slik at le de re og råd gi-
ve re ikke le ser bø ker – det er et stort mar ked for le del ses lit te ra tur – men 
kun et lite mind re tall av de mest solg te bø ke ne om le del se og or ga ni se ring 
er skre vet av fors ke re; de er som re gel skre vet av for eks em pel jour na lis ter, 
kon su len ter, tid li ge re le de re og and re som ikke til hø rer en aka de misk in sti-
tu sjon (Pfef fer & Fong 2002).

Selv om da gens forsk nings pa ra dig me er godt etab lert, så ser man ge fors-
ke re, in klu dert fle re le den de fors ke re som som Jeff rey Pfef fer (1997) og Rich-
ard Bettis (1991), med dyp be kym ring på det ga pet som har opp stått mel lom 
teo ri og prak sis. Det har blant an net blitt på pekt at fag om rå det vil kun ne 
mis te sin le gi ti mi tet hvis man ute luk ken de hen ven der seg til and re aka de-
mi ke re og ikke kla rer å pro du se re forsk ning som fak tisk på vir ker hvor dan 
ak tø rer i or ga ni sa sjo ner ut øver sin rol le, og hvil ke in ter ven sjo ner de vel ger 
for å for bed re pro ses ser, struk tu rer, og sy ste mer.

Skis ma et mel lom teo ri og prak sis sy nes å være stør re in nen for or ga ni sa-
sjons teo ri enn in nen for and re øko no misk-ad mi nist ra ti ve fag. Læ re bø ker i 
ope ra sjons ana ly se («operations science») in ne hol der ofte en rek ke verk tøy 
samt prak tisk an vend ba re prin sip per, for eks em pel knyt tet til be reg ning av 
la ger ka pa si tet, be man ning av kun de sen tre, el ler ut for ming av ar beids sta sjo-
ner i en pro duk sjons virk som het. Læ re bø ker i fi nans er fylt med prak tis ke 
me to der for å be reg ne prosjektlønnsomhet, sik re seg mot va lu ta sving nin ger 
og re du se re fi nan si ell ri si ko i en virk som het. Læ re bø ker i stra te gi in ne hol der 
ram me verk som kan be nyt tes til å ana ly se re mar ke der og pro duk ter og vur-
de re de mu lig he ter og trus ler som et sel skap står over for. Til sam men lig ning 
er de mest bruk te læ re bø ker i or ga ni sa sjons teo ri (f.eks. Scott & Da vis 2007; 
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Mor gan 1998) rent de skrip ti ve i til legg til at de ofte be nyt ter mye plass til 
«meta-dis ku sjo ner» om hvor dan or ga ni sa sjo ner skal for stås ut ifra al ter na-
ti ve teo re tis ke per spek ti ver. Selv om dis se bø ke ne for hå pent lig vis bi drar til 
stør re inn sikt, så vil man ge stu den ter ha ut ford rin ger med å ut le de prak tis ke 
im pli ka sjo ner av de teo ri er og ram me verk som pre sen te res.

ETIS KE OG EPI STE MIS KE UT FORD RIN GER VED DE SKRIP TIV FORSK NING
Vi nevn te Mintzbergs sam men lig ning av ato mer og or ga ni sa sjo ner oven for. 
Iføl ge Mintz berg tren ger fremtidige le de re for trinns vis de skrip tiv for stå el se 
av hvor dan or ga ni sa sjo ner fun ge rer. Sam men lig nin gen er imid ler tid byg get 
på en mis for stå el se, el ler i bes te fall en grov for enk ling, noe som sen tra le 
bi drags yte re in nen for fag om rå det – som Her bert Si mon, Rus sell Ackoff, og 
Chris Argyris – har tatt opp til dis ku sjon ved fle re an led nin ger. Som Ackoff 
og Emery (1972) på pe ker, er ikke or ga ni sa sjo ner na tur li ge sy ste mer (som 
ato mer), men «kuns ti ge» (skap te) sy ste mer som po ten si elt kan end res som 
føl ge av de be slut nin ger le de re og an sat te tar. I sin klas sis ke bok om kuns ti ge 
sy ste mer på pe ker Si mon (1969) at det fak tisk er en ut ford ring i det hele tatt 
å skil le mel lom de skrip ti ve og nor ma ti ve ut sagn når man har å gjø re med 
mål ori en ter te sy ste mer som un der for skjel li ge om sten dig he ter vil kun ne se 
helt an ner le des ut.

Argyris (1996) hev der at det å vekt leg ge de skrip tiv teo ri ut vik ling i seg 
selv er en nor ma tiv be slut ning: Det be tyr at man som fors ker pri ori te rer 
å be skri ve den vir ke lig he ten som le de re og an sat te al le re de har skapt – og 
med de be grens nin ger den ne vir ke lig he ten har –, i ste det for å bi dra til å 
end re og for bed re den. Det er i til legg pro ble ma tisk at det både prak tisk 
og etisk vil være van ske lig å over set te fle re av de mest po pu læ re de skrip-
ti ve teo ri ene i hand lings ori en ter te prin sip per. Den vel kjen te søppeltønne-
modellen («garbage can model of organizational choi ce», Co hen, March & 
Ol sen 1972) og teo ri en om løst sam men kob le de sy ste mer («loose coupling», 
Weick 1976) er beg ge byg get på pes si mis tis ke for ut set nin ger om le de res 
evne til å set te mål, sik re kva li tet, og le ve re re sul ta ter i hen hold til dis se 
må le ne. Mye so sio lo gisk ori en tert or ga ni sa sjons forsk ning er i dag byg get 
på in sti tu sjo nell teo ri (Scott & Da vis 2007). Når in sti tu sjo nell teo ri be nyt-
tes for å for kla re hvor dan or ga ni sa sjo ner mø ter for vent nin ger som uli ke 
in ter es sen ter stil ler (f.eks. kun der, ei ere, el ler myn dig he ter), så be skri ves et 
re per to ar av stra te gi er som går fra å ig no re re in ter es sen ters krav til å ma ni-
pu le re dem på mer el ler mind re åpen ly se må ter (Oli ver 1991). Lutz (1982) 
på pe ker at sli ke de skrip ti ve teo ri er ofte ube visst får nor ma ti ve kon se kven-
ser ved at den vir ke lig he ten de be skri ver, blir tatt for gitt. Teo ri ene kan f.eks. 
be nyt tes av le de re til å fra skri ve seg an svar for sine be slut nin ger. Le de re kan 
gjø re det te ved å peke på at mang len de mål opp nå el se, svik ten de læ ring og 
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in ter es se kon flik ter iføl ge or ga ni sa sjons teo re ti ke re er uunn gåe li ge trekk ved 
alle or ga ni sa sjo ner. For ut set nin ge ne i teo ri ene mang ler imid ler tid em pi-
risk be grun nel se. Or ga ni sa sjons fors ke re som Oli ver (1991) har ikke vært 
ute i fel ten og tes tet om det er mu lig å in ter ve ne re på måte som for ener de 
mot stri den de krav som uli ke in ter es sen ter stil ler. Det spørs må let Argyris 
(2003) rei ser, er om det ikke had de vært etisk sett rik ti ge re å fo ku se re på å 
ut vik le teo ri som kun ne bi dra til at ak tø rer i or ga ni sa sjo ner kan hånd te re 
de ut ford rin ger teo ri ene be skri ver, på en kon struk tiv måte. Med and re ord, 
om det ikke had de vært rik ti ge re å ut vik le nor ma tiv teo ri om hva ak tø rer 
bør fore ta seg i en gitt si tua sjon.

PRAK SIS ORI EN TERT FORSK NING
En mu lig løs ning på den ne ut ford rin gen er å opp munt re til mer «prak sis-
ori en tert» or ga ni sa sjons forsk ning som et sup ple ment til de forsk nings me-
to de ne som ho ved sa ke lig be nyt tes i dag. La meg kort be skri ve tre vik ti ge 
ele men ter for slik prak sis ori en tert forsk ning. Dis se er: 1) å ta fak tis ke ut ford-
rin ger som or ga ni sa sjo ner står over for, som ut gangs punkt for forsk nings-
pro sjek ter, 2) å for mu le re nor ma ti ve designhypoteser som kan be nyt tes og 
tes tes av prak ti ke re, og 3) å ut vik le verk tøy og ram me verk som kan un der-
støt te prak sis ba sert pro blem løs ning og in ter ven sjo ner i or ga ni sa sjo ner.

Det før s te og mest grunn leg gen de er hva som mo ti ve rer et forsk nings pro-
sjekt – hvor kom mer pro blem stil lin ger og hy po te ser fra? Sack ett (1994) tok 
for seg 577 stu di er pub li sert i tids skrif ter in nen for or ga ni sa sjons psy ko lo gi. 
Sack ett fant at den sto re ma jo ri te ten (84 %) av ar tik le ne byg get på ek si ste-
ren de teo ri. I kun 3 % av til fel le ne var for må let med ar tik le ne å løse et pro-
blem som prak ti ke re sto over for. Nå er ikke nød ven dig vis or ga ni sa sjons psy-
ko lo gi re pre sen ta tivt for or ga ni sa sjons fa get to talt sett, som også in klu de rer 
øko no misk og so sio lo gisk ori en tert forsk ning. Men det er grunn til å tro at 
re sul ta tet vil le vært det sam me, og kan skje enda mer ned slå en de, hvis et bre-
de re sett med tids skrif ter had de vært in klu dert. Or ga ni sa sjons psy ko lo gi er 
i ut gangs punk tet et an vendt og em pi risk fag, mens or ga ni sa sjons teo ri over 
tid har blitt et sta dig mer teo ri ori en tert, frag men tert, og mind re em pi risk 
ori en tert fag (McKin ley 2010).

Hvis vi øns ker å pro du se re re le vant forsk ning, må vi først og fremst ha en 
for stå el se av vir ke lig he ten og de ut ford rin ger ak tø rer i or ga ni sa sjo ner fak-
tisk står over for. Det bes te er sann syn lig vis å star te et forskingsprosjekt med 
re la tivt di rek te ob ser ver ba re data. Argyris (1994) nev ner at Kurt Lewin i sin 
forsk ning på le del se ofte igang sat te forsk nings pro sjek te ne med et no gra fis ke 
be skri vel ser av le de re i or ga ni sa sjo ner. Dis se be skri vel se ne ble der et ter gjen-
stand for kva li ta ti ve og kvan ti ta ti ve ana ly ser. Når vi først har inn sikt i hvil ke 
ut ford rin ger or ga ni sa sjo ner og de res med lem mer har, kan vi i nes te om gang 
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vur de re i hvil ken grad ek si ste ren de teo ri er til strek ke lig til å for kla re hva 
som skjer, og i hvil ken grad nye for kla rings mo del ler er nød ven di ge.

Det er også vik tig å ikke bare ob ser ve re or ga ni sa sjo ner, men iden ti fi se re 
de prin sip per og stra te gi er som prak ti ke re be nyt ter for å hånd te re de ut ford-
rin ger de mø ter i sitt ar beid. En for ut set ning for en slik fremgangsmåte er 
selv sagt at vi ak sep te rer prak sis som en le gi tim kil de til kunn skap. De som 
ar bei der i or ga ni sa sjo ner, an ven der ikke nød ven dig vis forsk nings ba sert 
kunn skap, men har ofte opp ar bei det be ty de lig inn sikt ba sert på per son lig 
er fa ring og pro blem løs ning over tid i sam ar beid med kol le ger og kli en ter. 
Vi tren ger me to der som sik rer at vi in klu de rer slik prak sis ba sert kunn skap 
i det fag li ge kunn skaps grunn la get for pro fe sjo ner (Hosh mand & Polking-
horne 1992). Det å for stå hvor dan prak ti ke re re son ne rer når de lø ser pro-
ble mer, er en vik tig for ut set ning for å sik re at man fo ku se rer på de rik ti ge 
pro blem stil lin ge ne, og at man er i stand til å pre sen te re re sul ta te ne fra ens 
egen forsk ning på en måte som prak ti ke re er i stand til å in te gre re i sin måte 
å løse pro ble mer på.

Romme og van Aken (2009) har be skre vet hvor dan et prak sis ori en tert 
forsk nings pa ra dig me kan ut vik les (de kal ler det te «designorientert» forsk-
ning). For må let er å ut vik le en løsningbasert kunn skaps ba se og der med 
un der støt te de sign pro ses ser som prak ti ke re er en ga sjert i. Når det gjel der 
or ga ni sa sjons fa get, vil det te blant an net kun ne bety å bi dra til å for bed re 
hvor dan le de re ut for mer or ga ni sa sjo ner for å rea li se re spe si fik ke mål. Et 
vik tig ele ment er å kun ne for mu le re nor ma ti ve «designhypoteser». Design-
hypoteser lig ner på de skrip ti ve vi ten ska pe li ge hy po te ser når det gjel der 
de res lo gis ke form. Men i mot set ning til vi ten ska pe li ge hy po te ser er de 
nor ma ti ve (el ler pre skrip ti ve), det vil si de in ne hol der reg ler for hvor dan 
spe si fik ke mål kan rea li se res i en gitt si tua sjon (se ta bell 1 for et eks em pel). 
For di designhypoteser har sam me lo gis ke form som vi ten ska pe li ge hy po-
te ser, er de i prin sip pet fal si fi ser ba re. De kan be kref tes el ler av kref tes gjen-
nom å vur de re re sul ta te ne av im ple men te ring «i fel tet». Romme & van Aken 
(2009) fremhever at designhypoteser i noen til fel ler kan ut le des fra ek si-
ste ren de de skrip tiv teo ri, og at designhypoteser bør re flek te re forsk nings-
ba sert kunn skap. Vice ver sa vil det også være mu lig å kon ver te re en nor-
ma tiv designhypotese til et mer ge ne relt de skrip tivt ut sagn. Med and re ord 
be trak ter Romme og van Aken designhypoteser som et vik tig bin de ledd 
mel lom teo ri og prak sis.
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Ta bell 1. Sam men lig ning mel lom forsk ning i vi ten ska pe lig mo dus og designmodus (del

vis ba sert på Romme & van Aken 2009)

Vi ten ska pe lig mo dus Designmodus

For mål Ut vik le de skrip tiv (ge ne rell og ob-
jek tiv) kunn skap ba sert på data om 
kau sa le re la sjo ner mel lom va ri ab ler.

Pro du se re prag ma tisk va lid kunn-
skap (kunn skap som er imple-
menterbar, men også falsifiserbar) 
og un der støt te in ter ven sjo ner som 
end rer og for bed rer sy ste mer.

For mat «Hvis X, så Y» El ler: «X er po si tivt 
el ler ne ga tivt kor re lert med Y»

«I si tua sjon S, for å opp nå A, fore-
ta hand ling B»

Eks em pel Sto re or ga ni sa sjo ner med ope ra-
sjo ner i uli ke geo gra fis ke mar ke der 
med dif fe ren si er te kun de be hov som 
har desentral struk tur og de le ge-
ring av be slut nings an svar, vil over 
tid opp nå høy ere lønn som het enn 
til sva ren de or ga ni sa sjo ner med en 
sen tra li sert struk tur.

For å mak si ma li se re lang sik tig 
lønn som het i en or ga ni sa sjon 
med ope ra sjo ner i uli ke geo gra-
fis ke mar ke der med dif fe ren si er te 
kun de be hov, sørg for å etab le re 
desentrale struk tu rer med en høy 
grad av de le ge ring av be slut nings-
an svar til re gi ons en he te ne.

Som et eks em pel in klu de rer jeg tre designhypoteser fra et ka pit tel i min bok 
om or ga ni sa sjons de sign (Wor ren 2012). Det te ka pit let be skri ver en rek ke 
stu di er som do ku men te rer at øken de kom plek si tet (knyt tet til rol ler, pro ses-
ser og struk tu rer) har en ne ga tiv på virk ning på ef fek ti vi te ten av sto re or ga-
ni sa sjo ner. Med and re ord er ut gangs punk tet for ka pit let en ut ford ring som 
fle re stu di er har do ku men tert at le de re er opp tatt av. De designhypotesene 
som er in klu dert i ta bell 2, in ne hol der tre stra te gi er som le de re kan vel ge hvis 
de øns ker å hånd te re kom plek si tet på en pro ak tiv måte. Dis se stra te gi ene er 
igjen knyt tet til mer spe si fik ke til tak og verk tøy som er be skre vet i and re 
ka pit ler i bo ken.
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Ta bell 2. Eks em pel på designhypoteser (Kil de: Wor ren 2012)

Mål set ting For hind re ef fek ti vi tets tap for år sa ket av kom plek si tet i sto re or ga ni sa-
sjo ner.

1 Fore ta pe rio disk vur de ring av ni vå et av kom plek si tet og de kon se kven-
ser kom plek si tet med fø rer.

2 Im ple men ter sy ste mer, verk tøy og pro ses ser som kan bi dra til å re du-
se re ne ga ti ve kon se kven ser av nød ven dig kom plek si tet («Håndter»).

3 For enk le or ga ni sa sjons struk tu rer, pro ses ser og in di vi du el le rol ler når 
kom plek si te ten blir vur dert som unød ven dig høy («Re du ser»).

4 Når nye or ga ni sa sjons mo del ler, pro ses ser og rol ler ut for mes, un der el-
lers like for ut set nin ger, velg det al ter na ti vet som mi ni ma li se rer kom-
plek si tet («For hind re»).

Det tred je ele men tet i prak sis ori en tert forsk ning er å fo ku se re på verk tøy og 
ram me verk. Jeg har opp sum mert oven for noen stu di er som do ku men te rer at 
or ga ni sa sjons forsk ning ge ne relt har lite di rek te på virk ning på be slut nings-
ta ke re og an sat te i or ga ni sa sjo ner. Der imot fin nes det eks emp ler på hvor dan 
en kel te verk tøy som fors ke re har ut vik let, har fått nær mest uni ver sell ut bre-
del se. Jeg ten ker for eks em pel på med ar bei der un der sø kel ser, som prak tisk 
talt hver enes te or ga ni sa sjon gjen nom fø rer fra tid til an nen. De fær res te som 
be sva rer en slik un der sø kel se, kjen ner navn som Kurt Lewin el ler Rensis 
Likert, men dis se or ga ni sa sjons fors ker ne etab ler te Survey Re search Cen ter 
i Mi chi gan i USA som ut vik let de fles te av prin sip pe ne som i dag lig ger til 
grunn for med ar bei der un der sø kel ser (og and re survey-un der sø kel ser som 
f.eks. kun de må lin ger). Med and re ord har Lewin og Likert hatt en sterk 
in di rek te inn fly tel se ved at de res forsk nings me to der har blitt kon ver tert til 
verk tøy som prak ti ke re kan be nyt te.

Tra di sjo nelt blir aka de misk kunn skap sett på som in for ma sjon og forsk-
ning blir sett på som ak ku mu le ring av kunn skap (Per kins 1986). Det å 
be trak te kunn skap som de sign verk tøy kre ver en ny for stå el se hvor vi vur de-
rer hvor dan prak ti ke re tar i bruk kunn ska pen for å rea li se re et gitt for mål. 
Det kre ver også en for stå el se av de kog ni ti ve be grens nin ger som be slut nings-
ta ke re har. Man ge vel an set te teo ri er kan van ske lig an ven des i prak sis for di 
de er for kom plek se (Argyris 1996, 2003). Teo ri ene eg ner seg der for ikke som 
verk tøy, og kan ikke tes tes gjen nom im ple men te ring i prak sis for di le de re og 
an sat te rett og slett ikke har kog ni tiv ka pa si tet til å as si mi le re teo ri ene. Jeg 
har i en tid li ge re ar tik kel pekt på at det er be hov for å ut vik le prin sip per for 
kog ni tiv er go no mi som kan un der støt te ut vik ling av bru ker venn li ge verk-
tøy ba sert på forsk nings ba sert kunn skap (Wor ren, El liott & Moore 2003). 
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Som et eks em pel kan vi su ell fremstilling av teo ri er bi dra til at kon sep ter og 
kau sa le sam men hen ger let te re for stås, hus kes og ak tivt be nyt tes når prak ti-
ke re vel ger hvor dan de skal løse et pro blem, el ler re flek te rer over hvor dan de 
hånd te rer pro blem stil lin ger de mø ter i sitt ar beid.

Ta bell 3. Sam men lig ning av tra di sjo nell og prak sis ori en tert forsk ning

Tra di sjo nell or ga ni sa sjons
forsk ning

Prak sis ori en tert forsk ning

Hvor dan pro blem stil
lin ger iden ti fi se res

Ek si ste ren de teo ri An vend te pro ble mer

Hy po te ser De skrip ti ve Nor ma ti ve (pre skrip ti ve)

«Le ve ran ser» fra 
forsk nings pro sjek ter

For kla rings mo del ler, nye 
teo ri er, sta tis tis ke ta bel ler, 
osv.

Som i tra di sjo nell forsk ning, 
men sup plert med verk tøy 
som prak ti ke re kan be nyt te

KON KLU SJON
Det er nå bred enig het om at or ga ni sa sjons forsk ning bør ha re le vans, og at 
ga pet mel lom teo ri og prak sis har blitt for stort. Samtidig er det usik ker het 
når det gjel der hva den rik ti ge fremgangsmåten er for å løse den ne ut ford-
rin gen. I den ne ar tik ke len har jeg lagt frem prak sis ba sert forsk ning som ett 
vik tig bi drag (se opp sum me ring i ta bell 3).

Det er selv sagt fle re bar rie rer som kan hind re en end ring av et forsk-
nings pa ra dig me. Da gens forsk nings me to der og publiseringskrav er i stor 
grad in sti tu sjo na li sert, og noen vil kun ne fryk te at fag li ge stan dar der sen kes 
hvis man til la ter et bre de re sett med kri te ri er for eva lue ring av forsk nings-
ar bei der. Romme & van Aken (2009) fremhever imid ler tid at prak sis ba sert 
forsk ning ikke er i kon flikt med tra di sjo nel le forsk nings me to der, men et 
nød ven dig sup ple ment. Prak sis ori en tert forsk ning bør også kun ne bi dra til 
ut vik ling av mer og ikke mind re va lid kunn skap – ved at mer re le van te teo-
ri er kan bli ut vik let og der et ter tes tet på en mer om fat ten de måte. Når det 
gjel der in sti tu sjo nel le fak to rer, så kre ves det re la tivt mo de ra te end rin ger – 
det for ut set tes ikke at man ra di kalt for and rer rol le ne som prak ti ke re og fors-
ke re ut øver, men at man etab le rer et mer ef fek tivt gren se snitt mel lom teo ri 
og prak sis. Det te bør kom me både prak ti ke re og fors ke re til gode.
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ABSTRACT
The development and tes ting of descriptive theories has been the main pur-
pose of re search in the organizational sci ences. New re search is initiated to 
expand on existing theory rather than to solve an applied pro blem. This 
re search paradigm has led to a deep schism between theory and prac ti ce. 
The author argues that one should build a better in ter fa ce between theory 
and prac ti ce by encouraging prac ti ce oriented re search. Prac ti ce oriented 
re search should be as rigorous as nor mal re search but should be motivated 
by actual chal len ges facing organizations, should lead to the development of 
prescriptive de sign propositions, and be supported by tools that practitio-
ners can use to effect chan ges in their organizations.
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