Uformelle systemer og prosedyrer for styring og
~kontroll i fiskeindustri — en
empirisk studie av beslutningsprosesser
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Basert pa en empirisk studie av styring og kontroll i fiskeindustri beskriver denne andre av to
artikler de "uformelle” sidene ved styring. Den forrige artikkelen (Ingilee Vélitalo og Edvard-
sen, 1997) drgftet de formelle systemer og prosedyrer for styring og kontroll.

Liksom individer, portretteres ofte organisa-
sjoner som rasjonelle, koherente malorien-
terte skapninger som styres og kontrolleres
av sine ledere, ovenfra og nedover i hierar-
kiene B og de fundamenterer sine handlinger
i rasjonelle beslutninger og idéer. Pa tross av
at forskning viser at det ikke er slik i virke-
ligheten B eg. at mennesker og organisasjo-
ner reflekterer sine institusjonelle omgivel-
ser (Meyer & Rowan, 1977); bygger sterke
uformelle nettverk, pa tvers av organlsato—
riske grenser (Hakansson 1989); sgker a
unnga kontroll ovenfra og/eller utenfra (Sel-
zinick, 1965); endog gjer beslutninger pa en
systematisk urasjonell mate (Brunsson,
1985) B fortsetter man a portrettere organi-
sasjoner pa denne maten (Ingile Valltalo &
Edvardsen, 1997). Regnskap er med pa a
forsterke dette bildet av organisasjoner gjen-
nom sine underliggende antakelser om at det
beskriver faktiske sannheter; men, det kan
hevdes at disse relasjonene (i alle fall noen
ganger) er ritualistiske, irrasjonelle og poli-
tiske snarere enn rasjonelle B og at ritualene
er antroposentriske rasjonaliseringer som
ikke fanger essensen i den realitet de sgker &
portrettere (Gambling, 1987). Det kan argu-
menteres for at regnskap og finans snarere
beskriver relasjonene mellom bestemte
(noen ganger samarbeidende) aktagrer enn
beskriver den gkonomiske aktivitet i foreta-
ket.

Denne artikkelen fokuserer pa den kan-
skje viktigste faktor i styringsprosessen:
Informasjon. Aktiv informasjonsutveksling
og kommunikasjon kan karakteriseres pa
ulike mater, blant annet av om den foregar
muntlig eller skriftlig. Til ”harde” data, som
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numerisk informasjon benyttes som regel
den skriftlig formen. Muntlig informasjon er
ofte "myk” i den betydning at den ofte be-
nyttes til a formidle arsakskunnskap, erfa-
ring, meninger og normer. Dette er imidler-
tid type-karakteristikker, ikke absolutter:
"harde” data formidles selvfalgelig ogsa
muntlig og vise versa, men innslaget av
“myke” elementer er vel relativt hyppigere
for muntlig kommunikasjon enn i skriftlig.
Den myke muntlige informasjonsutveksling
kan for vart formal klassifiseres som et sub-
set av de uformelle styringsverktayene. Med
sitt myke ustrukturerte innhold B ofte med
karakter av skjgnn, kontroversielle tema og
misbilligelse B er konsekvensene at denne
formen ofte fglger andre regler for eksekve-
ring, ved siden av at de sjelden er formali-
serte.

Foruten informasjonsbehandling drgfter
artikkelen styrings- og kontrollprosesser i
organisasjoner B herunder hvilke vurdering-
er bedriften gjar i ulike beslutningssituasjo-
ner, organisasjonsmedlemmers holdninger til
endringer og deres evne til nytenkning.

Regnskap er .... ?

| korthet bestar de tradisjonelle, rasjonelle,
styringsmetodene av utforming av klare
malsettinger, budsjettering, maling og regist-
rering av handling og sammenlikning av
handlingene med malsettinger - gjerne ved
bruk av lgnnsomhetsanalyser og gkono-
miske ngkkeltall. Disse metodene fokuserer
altsa pa tall og fakta som ofte oppfattes som
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”Sannhet”. Regnskap er imidlertid ikke et
ngytralt og upolitisk administrativt system,
0g nedenfor skal vi betrakte noen alternati-
ver,” deriblant hvordan muntlig kommuni-
kasjon, makt og politiske prosesser gjgr at
dette syn ma modereres. Vi reiser spars-
malene: Hvilken betydning kan muntlig
kommunikasjon, makt og politiske prosesser
ha for organisasjoners informasjonsutveks-
ling, regnskap, ansvarliggjering av individer
0g funksjoner, struktur, fleksibilitet, hvordan
handterer de tvetydighet og tillit og hvordan
muntlig kommunikasjon pavirker individers
sosiale deltakelse?

Muntlig kommunikasjon formidler ofte
antakelser, meninger og rykter, B og bestar
ikke bare av ord, men i stor utstrekning ogsa
av ikke-verbal mformaSJon B det som er sett
og falt, men ikke hgrt (eg. Mintzberg, 1994);
mimikk og attityde. Informasjon i muntlig
eller bare “fglt” form er som regel for
"mykt” til & bli formalisert. Det viktigste
aspektet ved muntlig kommunikasjon er
imidlertid at den bidrar til & utvikle felles
perspektiv, for eksempel pa organisatoriske
problemstillinger. Thomas Ahrens (1995)
bruker betegnelsen ”snakke(nde) regnskap”
om dette og hevder at ulik kommunikasjons-
form gir ulik organisasjonsstruktur. Muntlig
kommunikasjon basert pa regnskapsinfor-
masjon, gkonomisk logikk og argumentasjo-
ner skaper en forstaelse av regnskapets be-
tydning for organisatoriske handlinger. |
organisasjoner der regnskapsinformasjon
ikke er en separat del av kunnskapen, men
heller er et fleksibelt verktgy ogsa for opera-
sjonelle problemstillinger, utvikles en hori-
sontal organisasjonsstruktur. I motsetning til
dette vil vertikal struktur reproduseres i til-
feller der informasjon fra regnskapet er en
separat kunnskap og ikke blir sett i sammen-
heng med operasjonell kunnskap.

Nar det & “snakke regnskap” er utbredt,
er idéen at alle” deler av organisasjonen tar
del i problemlgsningen og det vil utvikles en
desentralisert beslutningssgking. Felles bruk
av hverandres ekspertise vil gi objektive
evalueringer og mer rasjonelle beslutninger
ved at fleksibiliteten av muntlig tale har
starre toleranse for tvetydighet og uregel-
messighet (Ahrens, 1995).

Muntlig informasjon har ogsa hayest in-
formaSJonsrlkdom i forhold til andre infor-
masjonskilder? noe som er serlig pakrevet

nar organisatoriske oppgaver blir komplekse
og vanskelige B da vil et "rikt medium”
vaere en mer effektiv formidler av informa-
sjon (Daft og Lengel, 1990). Bruk av infor-
masjonsrike kanaler kan derfor reflektere
organisasjoners behov for & tolke usikre
omgivelser. Uten "rik™ informasjon vil orga-
nisasjonene kunne bli rigide og_skjere. De
vil i mindre grad veere i stand til & tilpasse
seg omgivelsene og handtere interne uenig-
heter pa en tilfredsstillende mate B med
andre ord; de vil ikke ha tilstrekkelig varietet
(Ashby, 1956)

Et aspekt av dette med "rik” informasjon
er at ulik informasjon blir brukt pa forskjel-
lig nivd i organisasjonen. Det betyr at et
felles informasjonssystem ikke vil kunne
tilfredsstille  alle organisasjonsnivd  og
-sektorer. Organisasjoner vil derfor vare
best tjent med ulike informasjonssystemer
for ulike nivaer og at systemene integreres i
hverandre (Jonsson og Gronlund, 1988).
Imidlertid, noen ganger ser det ut for at or-
ganisasjoner ikke har noen slike informa-
sjonssystemer B regnskap er fravaerende i
enkelte organisasjoner.

Nar fraveeret av regnskap er et resultat av
bevisste valg eller handling av ledelsen, er
det i henhold til Choudhury (1988) tre fakto-
rer som gjgr dette mulig. Den farste faktoren
er tillit. Deutch (1973 loc. cit. Choudhury,
1988) hevder at det formelle regnskapssys-
temet tilsidesetter menneskelige bindinger
(og organisasjoner ma derfor baseres pa tillit
B i en eller annen grad). En leder viser tillit,
eg., ved a tillate underordnede a analysere
problemer, samle inn informasjon og sette i
verk beslutninger. En forutsetning for tillit er
gjensidighet og forpliktelse. Dette genererer
mer fleksibilitet og elastisitet (Choudhury,
1988). Ogsa hierarkiske forhold kan gjare
regnskap ungdvendig og, eksempelvis; klan-
organisasjoner baseres mer pa personlige
forhold enn pa et formelt system B tillit
spiller da en kritisk rolle (Ouchi, 1983).

Fravaer av formelt regnskap kan for det
andre bidra til konstruktiv tvetydighet. Or-
ganisasjoner som vil ta opp endringer i om-
givelsene og som vil forfglge nyskapninger
ma veare fleksible og tilpasningsdyktige.
Formaliserte og langstrakte informasjonssys-
temer, serlig hvis de har veert suksessfulle
tidligere, er ofte rigide og sneversynt (Hed-
berg, 1981). Tvetydighet i form av usikker-
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het vil stimulere sgken etter improvisasjon
og fraveer av et forstaelsesregulerende regn-
skap gir mulighet til forandringer med fanta-
si og inspirasjon (Choudhury, 1988).

Menneskelig adferd skapes av meninger,
som kommer i stand ved gjensidig (sosial)
pavirkning - av hvordan folk snakker, mates
og arbeider sammen for & konstruere eller
dele meninger. Meninger er altsd sosialt
konstruert, innebygd og delt mellom indivi-
der - og blir uttrykt gjennom sprak. Ord,
formler, informasjon, finansregnskap og
budsjetter er alle symboler som representerer
realitet og meninger som kommuniseres av
organisasjonsmedlemmer (Preston, 1995).
Adferd er altsa basert pa en symbolsk inter-
aksjon (Blumer, 1962) og i et sosialt konst-
ruert perspektiv er adferd ikke et resultat av
korrekt konstruksjon av elementer eller be-
stemmende ordrer, men et produkt av indi-
viduell kreativitet. Et formalisert og struktu-
rerende regnskap (eg. menings-, eller for-
staelsesstrukturerende) vil kunne begrense
forandringer, fantasi og inspirasjon i organi-
sasjonen Og ikke bare det, ved utstrakt bruk

v "regnskapssnakk” (i.e. benytte regnskaps-
termmologl regnskapets verdensforstaelse)
vil nyttige og kreative utfordringer og mu-
ligheter for organisasjonen kunne ga tapt ved
at de forblir uoppdaget, vedtatte sannheter
far lov a leve uutfordret, etc.

Flere hevder at regnskap (og informa-
sjonssystemer), som del av et videre admi-
nistrativt system, ofte spiller en symbolsk
rolle i organisasjoner (eg. Covaleski &
Dirsmith, 1988; Feldman & March, 1981;
Gambling 1977, 1987, 1989; Hayes, 1983;
Hopwood, 1987; Kamoche 1995; Lehman &
Tinker, 1987; Meyer & Rowan, 1977; Olsen,
1970; Pfeffer, 1981; Robey & Markus
1984) hvilket kan vere en tredje arsak til at
fraveer av regnskap — altsa et manglende
behov for regnskap som symbol og ritual.
Budsjett kan videre vere et symbol for a
tenke framtidsrettet, kostnadsallokering et
symbol pa felles tilhgrighet og budsjettdel-
takelse et symbol pa organisasjonsdemokra-
tiet. Samling og analyse av regnskapsinfor-
masjon kan bli et symbol pa rasjonalitet
(Feldman og March, 1981) Imidlertid, ikke
alle finner det nﬂdvendlg a lage en fasade av
rasjonalitet for internt og eksternt bruk - i
stedet brukes fraveer av spesielle regnskaps-
systemer til & sende andre utvetydige signa-

ler bade internt og eksternt. Derfor hevder
Choudhury (1988) at regnskap generelt er
funksjonelt nar det brukes for a oppna stabi-
litet og dysfunksjonelt nar det farer til rigidi-
tet.

Styring og kontroll forstas av mange som
en prosess som har til hensikt a sikre at or-
ganisasjoner tilpasser seg omgivelsene og
falger planer for handlinger som gjer det
mulig & oppna organisasjonens hensikt.

En beskrivelse av styringsprosessen fin-
ner man i kybernetiske reguleringsmodeller,
bestaende av input, prosess og output. Mo-
dellens reguleringselementer bestar av pre-
diksjonsmodell, vurdering av alternative
aksjonsretninger, implementering av aksjo-
ner og malsettinger. Svakheten med denne
forstaelsesrammen er at den ikke inkluderer
omgivelsene i styringsprosessen.

Samsvarsfaktorteori fremmer synspunk-
tet at ulike strukturer er relevante for ulike
situasjoner, hvilket for ledelsesregnskap
betyr at et passende regnskapssystem vil
avhenge av spesifikke omstendigheter til
organisasjonen. Hvilke samsvarsfaktorvari-
abler som bgr influere oppbygningen av
regnskaps- og informasjonssystemer er det
imidlertid liten teoretisk enighet om. De
mest omtalte variablene er omgivelser, tek-
nologi, struktur, strategi, sterrelse, beslut-
ningsstil og kultur. Innvendinger mot pers-
pektivet er blant annet at informasjonssys-
temer kan pavirkes av strategisk manipule-
ring av organisasjonsmedlemmer, som kan
tilbakeholde, forenkle eller skape tvetydig-
het om informasjon. En kritikk som kan
reises mot samsvarsfaktorteori er videre at
tilnermingen ikke tar i betraktmng at infor-
masjon kan misbrukes® (opportunisme) av
organisasjonsmedlemmer.  Informasjonssys-
temet er gjerne pavirket av strategisk mani-
pulering og informasjon kan bli brukt av
medlemmer for egeninteresser, eg. a oppna
starre makt og innflytelse innad i organisa-
SJonen (Dent og Ezzamel, 1987). Ledere har
pa den andre siden en I|ke viktig mulighet til
a tillate underordnede a undertrykke 0g ma-
nipulere informasjon for a redusere tvety-
digheten (Westerlund og Sjgstrand, 1979).
For & motvirke misbruket av informasjon
blir organisasjoner oppmuntret til bade a ha
en formell og uformell kontroll. En annen
mulighet er & etablere direkte informasjons-
linjer og unnga prosedyrer som skal sam-
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menfatte informasjon (Dent og Ezzamel,
1987).

Tradisjonell gkonomisk styring som, i
litteratur og praksis, bygger pa disse pers-
pektivene er skissert i Ingile & Edvardsen
(1997). Her skal vi se videre pd hvordan
faktorer som muntlig kommunikasjon, makt
og politiske prosesser pavirker styring og
kontroll i organisasjoner. Settingen, eller det
empiriske materiale er hentet fra en norsk
fiskeindustribedrift av type "fryseri”.

Regnskap som rasjonalise-
rings- og legitimerings-
mekanisme

Undersgkelsesbedriftens bruk av formelle og
uformelle styringsverktgyer ble inndelt i
operative formelle, administrative formelle
og uformelle styringsverktgy. De operative
formelle styringsverktgyene bestar av ulike
registreringer og rapporter, og har som hen-
sikt, eg., a sikre tilstrekkelig produktivitet og
at produktene er i samsvar med produktspe-
sifikasjonene. De operative formelle verk-
toyene i produksjonsavdelingene er av mel-
lomledelsen ansett & veere svaert viktige for a
kunne ha kontroll og oversikt over produk-
sjonen. Overlevering av informasjon fra
produksjonsavdelingene foregar pa det dag-
lige "morramgtet”. Mgtet er et forum der
ledelsesteamet har felles diskusjoner om
ulike problemstillinger i bedriften. Dette kan
ogsa betraktes som en sosialisering av mgte-
deltakerne, som medvirker til en felles opp-
lzering og utvikling av en felles forstaelse.
Morramgtet kan ogsa vare en arena for poli-
tiske intervensjoner blant deltakerne, som
beskyttelse av egne posisjoner eller ‘onske
om utvidelse av ansvarsomrader.

De administrative formelle styringsverk-
teyene bestar av driftsregnskap, produktkal-
kyler, budsjett, vurdering av investeringer,
planer og malsettinger og den organisatoris-
ke struktur. Driftsregnskapet blir ved regn-
skapsavslutning sammenliknet med budsjet-
tet, og eventuelle avvik blir diskutert og
belyst. Produktkalkylene betraktes som et
viktig redskap for a finne den mest tilfreds-
stillende produktmixen, etter kriterier som
profittmaksimering og produksjonsbegrens-

ninger. Investeringsanalyser og beregning av
alternativkost gjeres ved vurdering av inves-
teringsprosjekter, i tillegg innhentes det kva-
litativ informasjon om prosjektene. Bedrif-
ten har ikke utarbeidet formelle skriftlige
planer og malsettinger, men i folge daglig
leder finnes det uformelle planer i hodet”
hos toppledelsen.

En formell arena for kommunikasjons-
og informasjonsutveksling i case-bedriften
er det nevnte "morramgtet”, men ogsa uten-
for denne arena er det mye mformaSJon som
blir utvekslet fortlgpende i lgpet av dagen.
Dette siste er informasjon som ma formidles
umiddelbart og som ikke kan vente til neste
"morramgte”. Den fortlapende informasjo-
nen som gis kan ogsa vere paskudd for a
innhente ny informasjon. Et eksempel pa
dette kan veere nar en representant fra ledel-
sen gar ned i produksjonsavdelingene med
den hensikt a formidle en beskjed, men ogsa
for & innhente ny informasjon.

Intern informasjon

Formen pa informasjonen i bedriftens pro-
duksjonsavdelinger er for det meste muntlig.
Beskjeder blir gitt og mottatt kontinuerlig.
Kontakten mellom operatgrene og administ-
rasjonen kan veare av ulik karakter. Av in-
formasjon som blir formidlet fra administra-
sjonen til operatgrene har allmgte karakter
av a veere en formell form for kontakt og er
den som har lavest hyppighet. Allmgter blir
avholdt nar det er noe viktig administrasjo-
nen har & informere arbeiderne om, det veere
seg krise eller skryt. Formidling av krise kan
veere et gnske om & fa arbeiderne til & gjare
en ekstra innsats; formidling av skryt kan
vaere en paskmnnelse for at arbeiderne har
gjort en god jobb, og at det igjen skal moti-
vere til ny innsats. Informasjonen kan omfat-
te resultater fra regnskapet, forandringer i
produksjonsteknologi eller nar arbeiderne
ber om et allmgte fordi de mener at de har
fatt for lite informasjon om en sak.

Skriftlig informasjon pa oppslagstavle er
en mer hyppig informasjonsform og har
ogsa en formell karakter. Beskjedene kan
veere permisjonsvarsel, mgteinnkallinger og
produksjonsdata som hvor mye hver enkelt
kutter har kuttet pr dag. Den hyppigste og
minst formelle formen for kommunikasjon



gkonomisk 161
Fiskeriforskning

er muntlige beskjeder gjennom formennene.
Innholdet i informasjonen kan veere hvilke
produkter som skal produseres, réstoffsitua-
sjonen og paminnelser om ordensregler.

Den muntlige informasjonsflyten fra ad-
ministrasjonen til operatgrene gjennom for-
mennene, skjer ikke regelmessig og syste-
matisk. Det kan derfor fare til at operatgrer
som har et “"nert” forhold til mellomledel-
sen, har mere informasjon om hva som skjer
i gvre lag av organisasjonen, enn andre ope-
ratgrer har. Dette kan igjen vere arsaken til
at det gar en del rykter blant operaterene,
hvor noen har hart litt og andre har hgrt litt
mere om hva for eksempel ledelsen har pla-
ner om a gjore. Men det kan ogsa vere
andre arsaker til at enkelte operaterer har
stor informasjonstilgang, en kan veare at
mellomlederen gnsker en diskusjonspartner
og tilbakemelding pa informasjonen som
gis. En annen arsak kan veere at disse opera-
tarene som regel er uformelle ledere pa
gulvplanet og det kan derfor veere en fordel
for mellomledelsen a ha disse som medspil-
lere, bade av kontrollhensyn og for & moti-
vere resten av operatgrene. En operatar gir
denne karakteristikken om kommunikasjo-
nen mellom produksjonsarbeidere og admi-
nistrasjonen:

Vi som vanlige produksjonsarbeidere har ikke noe kom-
munikasjon med administrasjonen. Det er tillitsfolket i
tilfelle som har den kommunikasjonen som trenges, og at
dem viderefgrer det til 0ss. Men vi har veldig god kontakt
med formennene sa vi far informasjon gjennom dem.

Det er en kontinuerlig informasjonsflyt og
kommunikasjon mellom produksjonsavde-
lingene. Formennene for brygga og filetav-
delingen treffes regelmessig to til tre ganger
om dagen for & diskutere produksjonen. Med
hensyn til produktiviteten i produksjonen
kan det derfor hevdes at det er viktig med en
rasjonell koordinering mellom de to avde-
lingene og at samarbeidet mellom produk-
sjonsavdelingene er godt. Imidlertid, kon-
flikt mellom produksjonsavdelingene kan i
enkelte sammenhenger vere fruktbart, ek-
sempelvis ved a fa problemer belyst fra flere
sider.

Videre kan det ogsa hevdes at god kom-
munikasjon mellom produksjonsavdelinge-
ne, salgsansvarlig og produksjonsleder er
viktig for & koordinere rastofftilgang, pro-

duksjon og salg. Case-bedriften produserer i
hovedsak pa ordresalg. Det vil si at bedriften
ikke begynner & produsere for de har pro-
duksjonsordre med kilde i et konkret salg,
altsd i prinsipp ”just-in-time”-produksjon.
Det er tre faktorer som er bestemmende for
hvilke produkter som blir produsert. Det
forste er at bedriften far en akseptabel salgs-
pris i markedet. Det andre er at produktene
ma matche de tekniske produksjonsbegrens-
ningene som er i produksjonen. Den siste
faktoren som ma passe er at bedriften har
riktig rastoff, det vil si rett fiskesort, _meng-
de, starrelse og ferskhetsgrad. For & finne
frem til de rette produktene, som klarer &
tilfredsstille alle tre faktorene, foregar det en
diskusjon mellom salgsansvarllg, produk-
sjonsleder og mellomlederne.

Administrativ innhenting av informasjon
fra produksjonsavdelingene skjer formelt i
forbindelse med morramgtet og ved skriftli-
ge produksjons- og lagerrapporter. Den vide-
re informasjonsgangen er lgpende kontakt pr
telefon og uformell prat nar personalet mg-
tes i lopet av arbeidsdagen. Muntlig kom-
munikasjon er viktig for & fa et helhetlig
bilde av tall materiale. Ahrens (1995) hevder
at muntlig kommunikasjon utvikler et felles
perspektiv pa operasjonelle problem. Noe
som kan illustrere dette er en diskusjon mel-
lom produksjonsleder, salgsansvarlig og
mellomlederne. Her er det viktig at alle har
en forstaelse for de produksjonstekniske
begrensninger som er i produksjonsproses-
sen. Begrensningene kan vere at produktene
gjensidig utelukker hverandre i en parallell
produksjon, begrensning i frysekapasitet,
eller at kvaliteten pa rastoffet utelukker pro-
duksjon av enkelte produkter.

Sparsmal:
Kommer informasjonen fra produksjonsavdelingene til
administrasjonen bade i skriftlig og muntlig form?

Informant pa formannsniva:

Ja, det har vi vel hatt i alle &r i muntlig form, men det er
nu i den senere tid at vi har fatt den i skriftlig form. Om
du leverer aldri s& mye skriftlig s& mé du utdype den noe
mere muntlig for & gjere den mere utfyllende. For i skrift-
lig form er det jo bare tarre tall.
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Ekstern informasjon

| folge ledelsen har bedriften et stort behov
for ekstern informasjon, men mener at de
kan bli flinkere til & fa tak i denne. Viktige
kilder for den eksterne informasjonen er
leverandgrer, fiskere og andre fiskeindustri-
bedrifter. Andre informasjonskilder er for-
valtningsmyndighetene, salgslag, forsk-
ningsinstitusjoner og fagorganisasjoner. Den
tredje viktige siden er innhenting av infor-
masjon fra markedet gjennom eksportbedrif-
ter, agenter, valutamarkedet og politiske
direktiver.

Det er ingen apenbar systematisk innhen-
ting av ekstern informasjon. Det meste av
denne type informasjon innhentes i muntlig
form, gjennom telefonsamtaler og besgk,
men ogsa telefaks og brev blir brukt i stor
grad. Aviser, tidsskrifter og TV er andre
informasjonskilder som er viktige for fiske-
industribedrifter. Det er i hovedsak administ-
rasjonen som star for aktiv innhenting av
ekstern informasjonen som brukes i bedrif-
ten. Den eksterne informasjonen som opera-
tarene innhenter formidles i liten grad til den
gvrige organisasjonen.

En informant i toppledelsen hevder at
bedriftens store informasjonsbehov om mar-
kedet skyldes at, bedriften da har sterre sjan-
ser til & unnga overraskelser som vil fa uhel-
dige konsekvenser. En god orientering om
markedet vil gjere det mindre sannsynlig at
bedriften blir sittende med 50 tonn ferdig-
vare pa lager”, som de ikke far solgt. Field-
man og March (1981) hevder at organisa-
sjonsmedlemmer finner verdi i informasjon
som ikke har stor beslutningsrelevans, og at
organisasjoner samler informasjon, men
bruker den ikke. De kommer med noen for-
klaringer pa denne overkonsumeringen av
informasjon og hevder at informasjon sam-
les inn, heller for & overvake, enn for a ta
beslutninger. Organisasjoner gransker sine
omgivelser for & unnga overraskelser og for
a avklare usikkerhet. 1 klassisk beslutnings-
teori samles relevant informasjon og blir
brukt for & ta et valg (ibid.). Men en annen
forklaring er at bruk av informasjon symbo-
liserer en forpliktelse til & gjere rasjonelle
valg.

I henhold til det apne systemperspektivet
forholder organisasjoner seg til sine omgi-
velser. Alle nivaer i organisasjonen blir pre-

get av impulsene omgivelsene gir. Derfor er
bedriften ngdt til & samle informasjon for &
kunne handtere omgivelsene og for a gjare
de rette valgene. Samtidig pavirker case-
bedriften sine omgivelser; de pavirker
fangstleddet - hvor mye fisk de klarer a ta i
mot, leverandgrene - hvor mye de forbruker
av utstyr og emballasje, eksportorganisasjo-
nene - effekter produktene har pa markedet,
konkurrerer med andre fiskebruk om det
samme rastoffet og politiske pavirkninger
gjennom fagorganisasjoner og lokalsamfunn.

Undersgkelsesbedriften har utviklet ulike
strategier for & kunne ha responsmuligheter
til endringer i omgivelsene. Det viser se
blant annet i at bedriften har kapasitet til a
variere og kombinere produksjonsformer
(filet-, reke- og saltfiskproduksjon) etter hva
som gir best gkonomisk resultat. Bedriften
har ogsa diversitet i organisasjonsmedlem-
mers erfaringsbakgrunn og kompetanse.
Med dette har case-bedriften utviklet diffe-
rensiering for a oppna effektivitet og overle-
velse i turbulente og uforutsigbare omgivel-
ser (Miller, 1996). Fremtiden for undersg-
kelsesbedriften kan vanskelig la seg plan-
legge, men organisasjonen har utviklet stra-
tegier for & kunne ha responsmulighet pa
fremtidige endringer i deres rammebetingel-
Ser.

Organisasjonens
beslutningsfattelse

For & illustrere beskrives i dette avsnittet to
forskjellige beslutningssituasjoner i case-
bedriften. Eksemplene viser hvem som er
med & tar beslutningene, hva slags informa-
sjon som blir innhentet ved hjelp av de for-
melle verktgyene (kvantitativ informasjon)
og hvilke Kkvalitative informasjoner som
legges til grunn, bade intern og ekstern art.
Faktorer som tillit og potensielle konflikter
mellom organisasjonsmedlemmer vil ogsa
pavirke beslutningsprosessen. Til slutt fram-
stilles hvordan beslutninger vurderes pa to
ulike grunnlag.
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Produksjon kontra permittering

I en situasjon der bedriften vurderer om en
avdeling skal permittere eller opprettholde
produksjonen er det mange faktorer som
overveies. | fglge en informant pa ledelses-
niva er det viktig & finne ut om den totale
produksjonen pa avdelingen gir positivt
dekningsbidrag. P& lang sikt vil det ogsa
veere viktig a fa inndekking av de faste kost-
nadene. | tilfelle dekningsbidraget for pro-
duksjonen ikke er tilfredsstillende kan det
gjeres forsgk pa a endre sammensetningen
av produktene slik at det totale dekningsbi-
draget blir bedre. Videre ma bedriften ogsa
vurdere markedet. | en situasjon der bedrif-
ten vet at det er mulighet for at varene blir
stdende lenge pa lager, sa er likviditetshen-
syn en viktig variabel for beslutningen. Den
endelige beslutningen blir tatt etter en over-
veining av de nevnte faktorer.

De personer som er med pa a ta beslut-
ningen om dette er som regel daglig leder,
produksjonsleder, mellomleder pa den aktu-
elle avdelingen og salgsansvarlig. Dette blir
diskutert pa morramgtet. Daglig leder tar
deretter den endelige beslutningen om be-
driften skal permittere eller fortsette produk-
sjonen.

| tilfelle der bedriften vurderer a permit-
tere pa grunn av at tilgangen pa rastoff er
darlig, blir produktkalkylene brukt til & finne
ut om bedriften kan hgyne betalingen for
rastoff. Om salgspriser og interne kostnader
gir rom for dette vil det gi bedriften en kon-
kurransefordel med hensyn til tilgang pa
rastoff. Deltakere i en slik beslutning er dag-
lig leder og produksjonsleder som har inn-
kjep som ansvarsomrade.

Skal bedriften investere?

Ledelsen har i lengre tid hatt planer om a
gjere forbedringer pa produksjonslinjene.
Informanter pa ledelsesnivda mener at mo-
dernisering av produksjonslinjene er ngd-
vendig for fremtidig utvikling i bedriften.
Prosessen fra ide til iverksetting av en inves-
teringsbeslutning er lang, og det er mange
faktorer som pavirker prosessen (tabell 1).
En informant pad mellomlederniva beskriver
et eksempel pa prosessen fra ide til iverkset-
ting av tiltak: Informanten hadde ideer om

teknologiske forbedringer pa avdelingen.
Mellomlederen gjorde undersgkelser om
ideene var gjennomfgrbare. Undersgkelser
ble gjort hos utstyrsleverandgrer og andre
eksperter pa omradet. Positiv respons resul-
terte i at informanten innhentet skisser fra
leverandgrer pa utstyret. Videre la han pro-
sjektet fram for sin overordnede der han
argumenterte for nytten av forbedringene.

Mellomlederen argumenterte med at for-
slaget ville innebeere at bedriften fikk en mer
rasjonell produksjon. Begrunnelsen var at
produksjonsavdelingen etter investeringen
ville ha bruk for feerre operaterer og med det
fa lavere lgnnskostnader. En annen fordel
var mindre drypptap - utbyttet ville altsa bli
hagyere. Et tredje argument var at bedriften
ville fa starre kapasitet pa produkter som har
hgyere marginer. Kapasitetsgkningen ville
komme pa de produktene som har hatt starst
vekst i markedet. Saken ble lagt fram for
styret til behandling. Daglig leder, som sitter
I styret, sier at bedriften vurderer investe-
ringer ut fra finansiell og ikke-finansiell
informasjon. Etter behandlingen i styret fikk
forlaget en positiv innstilling. 1 felge infor-
manten pa mellomledernivaet er det kun
detaljene og finansieringen som er igjen for
at planene skal iverksettes.

Sparsmal:
Tror du ledelsen har beregnet hvor mye ekstra inntjening
de ma ha pd investeringen for & betale den tilbake?

Mellomleder:
Nei det tror jeg ikke.

Sparsmal:
Tror du det ville ha pavirket beslutningen?

Mellomleder:
Jeg tviler pa at det ville ha pavirket i negativ retning,
kanskje ledelsen ville ha framskyndet saken hvis de
hadde regnet.

Sparsmal:
Hvorfor det?

Mellomleder:
Du far en jevnere flyt i produksjonen, og beregninger ville
ha vist at det hadde veert mye & spare.

Mellomlederen tror altsa at investeringen
ville ha veert lgnnsom selv om han ikke har
gjort beregninger over dette. Han trekker



164 gkonomisk
Fiskeriforskning

slutningen pa grunnlag av et gkonomisk
resonnement. Informanten tviler pa at topp-
ledelsen i bedriften har gjort konkrete gko-
nomiske beregninger pa investeringen og
sier at om de hadde gjort det, sa hadde be-
slutningen om & investere blitt iverksatt pa et
tidligere tidspunkt.” Det ble kun gjort anslag
for hvor store fordelene kunne vare med
hensyn til drypptap og nedgang i lgnnskost-
nader.

Et halvar senere (sommeren 1996) var
planen om forbedringer i produksjonsavde-
lingen enna ikke iverksatt. Det kan vere
forskjellige grunner til det. En informant i
toppledelsen sier at hovedgrunnen til utset-
telsen var at det ikke fantes gode finansie-
ringsmuligheter for investeringen. En annen
usikkerhet var om markedet for spesialpro-
dukter fortsatt var i vekst eller om markedet
ville gjere en annen vridning. | lgpet av
sommeren ble det gjort beregninger av for-
delene med investeringen. Det ble dokumen-
tert at bedriften har et drypptap pa 105
kg/time, og med ett og et halvt skift sa vil
det utgjgre omtrent 2000 kg pr dag. Dette vil
bli betydelig forbedret med den nye produk-
sjonslinjen fordi gjennomlgpshastigheten, pa
rastoffet i produksjon, vil bli betraktelig
hgyere. Det ble ogsa beregnet at lgnnskost-
nadene ville minske med 2 millioner kr i aret
fordi antall operatgrer vil bli mindre. Andre
fordeler med ny produksjonslinje er at da vil
bedriften ha muligheter for & bli kvalitets-
godkjent for & produsere til de store super-
markedskjedene i Europa. Hasten 1996 job-
bet bedriften serigst med investeringsplane-
ne, og det sa ut for at finansieringen for pro-
sjektet ville bli tilfredsstillende. 1 tillegg
hadde bedriften fatt stgrre tro pa at markedet
for spesialprodukter fortsatt ville utvikle seg
slik at markedet ble & etterspgrre mer diffe-
rensierte produkter.

Aret etter (i januar 1997) var investe-
ringsplanene ennd pa planleggingsstadiet,
problemet synes & vere at bedriften hadde
vanskeligheter med & skaffe egenkapital pa
fem millioner kroner.

Mot arsskiftet 1998/1999 er investering-
ene fortsatt ikke gjennomfart. Arsaken lig-
ger i flere forhold: andre flaskehalser ma
utvides for & fa full effekt av den aktuelle
investering, men man gnsker ikke a gjere
alle de aktuelle investeringene samtidig;
man vil heller ga skrittvis frem. Begrunnel-

sene for dette er dels at man ikke vil ha
stopp i produksjonen av hensyn til cash-
flow, at man trenger stgrre egenkapital, samt
at prisene pa de tradisjonelle produktene til
bedriften gkte (investeringen vil i farste
rekke veere ngdvendig for andre enn de tra-
disjonelle produktene) eller som direktaren
sa: "blokk-prisene steig jo til himmels".

Bedriftens forhold til skriftlige langtids-
planer, er behandlet i forrige artikkel (Ingilee
& Edvardsen, 1997). Fravaret av slike pla-
ner kan medvirke til at det blir lite struktur
over planlegging og implementering, og en
situasjon hvor beslutnings- og implemente-
ringsindolens eller endog -apati synes & ma-
nifestere seg. Den ad hoc-planleggingen som
faktisk skjer, synes a fare til at planer blir
lagt og forkastet neermest kontinuerlig. Kon-
sekvensen av dette er at bedriften iverksetter
minimalt av det de planlegger. P4 mange kan
det virke som om organisasjonen er planlgs.
En informant pa mellomlederniva etterlyser
mal for bedriften og sier at de trenger en
langtidsplan slik at de vet hvilken utvikling
bedriften gnsker.

Bedriften har et godt utviklet vedlike-
holdsregnskap. Vedlikeholdet blir fgrt opp i
et system der hver maskinenhet har sin kon-
to. Her blir det fart opp antall timer vedlike-
hold av rutinemessig kontroll og akutt vedli-
kehold, kostnader pa maskindeler og innlei-
ing av ekstern ekspertise. Denne systematis-
ke kontrollen med vedlikeholdet gjar at be-
driften pa sikker mate kan finne ut om de
skal fortsette & reparere pa en maskin eller
om det heller lgnner seg a kjgpe ny maskin.

Vurdering av beslutninger pa to
ulike grunnlag

To medlemmer i ledelsesteamet utmerker
seg ved vidt forskjellige framgangsmater for
beslutningsfattelse. Den ene typen legger til
grunn “rasjonelle” vurderinger og den andre
typen har en “tradisjonell” vurdering av
beslutninger. Utsagnene nedenfor viser
hvordan ulik informasjon fra regnskapet
brukes ved beslutningsfattelse:

Sparsmal:

P& hvilken méte er den informasjonen du fér fra regn-
skapet nytting nar du skal ta en beslutning?

Informant 1 pa ledelsesniva:
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Kalkyler har man for at man skal fele seg rimelig trygg pa
det man holder p& med. Det er jo gkonomistyring. Det er
a forklare hva som gar galt og hva som ikke gar galt.
Regnskapet er et darlig styringsverktay for at det er his-
torie, men samtidig kan du lage prognose ut av det.

Informant 1 gjer bruk av spesifikk informa-
sjon fra regnskapet, som for eksempel kalky-
ler, budsjettavvik og forklaringer av avviket.
Videre bruker informanten ogsd investe-
ringsanalyser og beregning av alternativkost
ved vurdering av et investeringsprosjekt.
Informanten benytter altsa det som kan be-
tegnes som ’rasjonelle” metoder som grunn-
lag for beslutninger, samtidig som han pépe-
ker utilstrekkeligheten ved dem B svakheten
med regnskapssystemet ved at det kun gir
historisk informasjon. Pa den andre siden
hevder han at regnskapet kan gi indikasjon
pa hva som kan skje i fremtiden B at fremti-
den er en eller annen funksjon av fortiden.
Sitatet nedenfor framstiller den tradisjonelle
vurderingsmaten:

Sparsmal:

P& hvilken méte er den informasjonen du féar fra regn-
skapet og budsjettene viktig nar bedriften skal ta beslut-
ning, eller er det noe viktig i det hele tatt?

Informant 2 pa ledelsesniva:

Det som er viktig er den totale situasjonen, kapitalsitua-
sjonen, det er den som er helt avgjgrende for meg med
starre beslutninger, med hensyn til innkjgp nar vi ser om
vi har rad il det eller ikke.

Sparsmal:
Og det fér du fra regnskapet?

Informant 2:

Tabell 1

Det far du fra regnskapet og med en samtale med daglig
leder, ja.

Sparsmal:
Er regnskapsinformasjonen tungtveiende eller er det kun
en indikasjon?

Informant 2:

Det er alfa og omega. Det er sveert sjelden at ikke vi kan
skyve en starre investering litt foran 0ss. Vi har jo en del
ting som ma ga foran alt, og det er kraner, ismaskiner.
Det ma jo bare koste hva det koste vil.

Informant 2 gir uttrykk for at det er den tota-
le gkonomiske situasjonen som er viktig nar
bedriften skal gjgre en besluting. | dette
ligger det en antakelse om kapitalrasjone-
ring; at der er mange prosjekter som kan
vaere gnskelige, men de ma prioriteres. Og
da er det de produksjonsteknisk viktige som
ma ha forrang. Regnskapsinformasjon, som
avdekker hvilke gkonomiske ressurser som
er tilgjengelige, synes & veere basisen. Dette
beslutningsunderlaget, blir supplert med
samtaler med daglig leder for a belyse om
spersmalet er ngdvendig for & komme fram
til en tilfredsstillende prioritering eller be-
slutning.

Informantene 1 og 2 har meget ulik bak-
grunn. Informant 1 har hgy formell kompe-
tanse og relativ liten erfaring fra fiskeindust-
rien. Han er prosessorientert B "veien blir til
mens vi gar”. Informant 2 har lang erfaring
fra fiskeindustri og tradisjonell kunnskap
basert pa erfaring. Han er oppgaveorientert
og uttrykker en holdning om at handling er
viktigere enn refleksjoner.

Tidsperspektivet for investering av ny produksjonslinje

1995/1996 1996 1997 1998
Var Sommer Host var Host
Idefase @konomiske @konomiske Avklaring om Usikkerhet med Endrede rammevil-
Hast 1995: Positiv resonnementer beregninger av finansiering av hensyn til dekning kér (EK); nye
behandling i styret med hensyn til prosjektets konse- prosjektet av egenkapital- prioriteringer
prosjektets konse- kvenser kravet

kvenser




166 gkonomisk
Fiskeriforskning

Nar ledelsesteamet vurderer om bedriften
skal opprettholde produksjonen eller gjen-
nomfgre en midlertidig permittering, vil
ulike medlemmer vurdere spgrsmalet pa
forskjellige mater. Informanten med teore-
tisk bakgrunn mener at hans vurderinger blir
gjort ut fra produktkalkyler for & fa en sik-
kerhet om bedriften kan produsere med et
positivt dekningsbidrag. Informanten med
lang erfaring fra fiskeindustrien vurderer
permittering ut fra rastoffsituasjonen. Det er
kun i tilfeller der bedriften vurderer & kjope
rastoff hgyere enn minstepris at han vil sette
opp en kalkyle for & se om det er lsnnsomhet
i kjgpet. Her synes det & veere en tommel-
fingerregel om at rastoff til minstepris gir
positivt bidrag. De to informantene har for-
skjellige utgangspunkt for sine vurderinger,
men totalt sett sa vil ledelsesteamet gjore
bruk av begge typer kunnskap, bade formell
og erfaringskunnskap. Dette tilsier at bedrif-
ten far et bredt grunnlag for beslutninger,
men dette er ogsa en kilde til konflikt B hvor
ulike funksjoner og motivasjoner kan sta i
mot hverandre.

Beslutningsfattelse i
organisasjoner

Ledere bruker en stor del av sin tid til 4 fatte
beslutninger, bade pa operativt og strategisk
niva (Miller et al., 1996). Klassisk beslut-
ningsteori og -metoder tar utgangspunkt i
rasjonelle beslutningsfattere: individer hand-
ler optimalt og beslutninger fattes i en lo-
gisk, inkrementell steg for steg” prosess.
Dette perspektivet, ogsa kalt “economic
man”®, har hatt en dominerende posisjon i
foretak. Simon (1947) kritiserte tidlig fore-
stillingen om den rasjonelle beslutningsfatter
(economic man) og argumenterte for at
mennesker og organisasjoner aldri kan opp-
na perfekt rasjonalitet, fordi organisasjons-
medlemmer har begrenset kapasitet til a

behandle informasjon. Han hevdet at med-
lemmer vanligvis ma handle pa grunnlag av
ufullstendig informasjon om hvilke ulike
handlingsalternativer som eksisterer og om
de konsekvenser disse vil ha. Organisa-
sjonsmedlemmer er altsa bare i stand til &
utrede et begrenset antall alternativer og de
er ute av stand til & spd ngyaktig utfall
(Morgan, 1986). |1 1960 fremhevet Simon
ogsa at ulike typer beslutninger kan lgses pa
ulike mater; klassifisert som programmerte-
og ikke-programmerte beslutninger.

En annen, og for "Economic Man” mer
detroniserende tilnzrming er idéen om at
makt og politiske prosesser er ngkkelfakto-
rer i beslutningsprosessen (eg. Pettigrew,
1973 og Wilson, 1982). Dette synet fokuse-
rer at individer som har tilgang pa informa-
sjon kan manipulerer den, ved a tilbakeholde
eller ignorere opplysninger overfor andre
organisasjonsmedlemmer.  Beslutningspro-
sessen kan videre karakteriseres med ulike
former for Kkjepslding, forhandlinger og
kompromisser mellom ulike interessegrup-
per. Utfallet av en slik beslutningsprosess
kan derfor i mange tilfeller ende slik at lgs-
ningen oppfattes som mindre optimal av alle
parter (Miller, 1996).

Som nevnt ovenfor kan ulike beslutning-
er deles inn i programmerte og ikke-
programmerte beslutninger. Programmerte
beslutninger kan defineres som nar beslut-
ningssituasjonen er godt forstatt og nar re-
sultatet av beslutningen kan predikeres. Det
vil si at arsak-virkningsforholdet er godt
kjent og instruksjoner til handling kan bli
gitt for & oppna gnsket resultat. En ikke-
programmert beslutning betyr at det ma
stoles pa vurderingen/avgjerelsen til beslut-
ningstakeren, fordi der er ingen formelle
mekanismer som kan predikere sannsynlig
utfall. Arsak-virkningsforholdet er da mind-
re kjent og det er bare mulig & gi forsiktige
instruksjoner for & produsere et gnsket resul-
tat (Emmanuel et al., 1990).
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Usikkerhet om mal
Lav Hoy

Klare mal Tvetydige mal
i/) - Lav Svar-maskin Dialog-maskin
® 5  God prediksjons- Beslutninger ved hjelp Beslutninger ved hjelp
=< modell av beregninger av kompromiss
-8
5 n - -
< g) Hay Laermgsmaskm Idé-maskin
&S Dérlig prediksjons- Beg\‘ftgghgﬂer;\&egsrgem Beslutninger ved hjelp
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Basert pa: Earl & Hopwood, 1980: pp.7-9
Figur 1 Et normativt syn pa usikkerhet, beslutningsfattelse og det ideelle informasjonssystem (fra Earl og Hopwood,

1980)

Regnskaps- og informasjonssystemer er blitt
utformet pa basis av at beslutningene det
skal statte er programmerte, men; likevel er
systemene blitt brukt for & fatte ikke-
programmerte beslutninger (Earl og Hop-
wood, 1980). Figurl klassifiserer to typer
usikkerhet (usikkerhet i mal og i arsak-
virkningsforhold) og gir ulike prossesstyper
for beslutninger. Usikkerheten, eller uenig-
heten om mal eller arsaks-virknings-forhold
B som kanskje er det viktigste opphav til
usikkerhet, som er innebygget i bestemte
organisasjonsmessige handlinger gir altsa
opphav til ulike roller for informasjons- og
regnskapssystemet, og ulike beslutninger
stiller derfor ogsa forskjellige krav til infor-
masjonssystemet (Macintosh, 1985).

Denne strengt rasjonelle modellen kon-
septualiserer at a) problemstillinger som har
klare mal og liten usikkerhet i arsaks-
virkningsforholdet kan lgses ved hjelp av
beregninger. Disse problemstillingene er ofte
programmerte 0g regnskapssystemet kan
fungere som “svar maskin”: Det finnes ned-
felte regler og formler til & komme fram til
lgsninger av slike problemstillinger. Ek-
sempler pa dette fra case-bedriften er na-
verdianalyse av et investeringsprosjekt og
produktkalkyler for & finne sammensetning-
en av produktene. Disse beregningene gir
ngyaktige og utvetydige svar til beslutnings-
takerne.

Problemstillinger med tvetydige mal og
fortsatt liten usikkerhet med hensyn til ar-
saks-virkningsforhold (b) vil kunne fare til

uklare beslutningsregler og konflikter om
prinsipper og perspektiver. Beslutningspro-
sessen vil derfor bare preg av forhandlinger
og kompromisser. Regnskaps- og informa-
sjons-systemets oppgave blir & fremme for-
slag og skape debatt for & belyse problemet,
framfor & komme med svar. Morramgtet hos
undersgkelsesbedriften er et slikt forum der
problemstillinger blir debattert. Beslutning-
er blir tatt etter at medlemmene har inngatt
kompromisser og forhandlet seg fram til
lgsninger.

Organisatoriske  problemstillinger kan
ogsa ha klare mal, men en sa usikker predik-
sjonsmodell at beslutningstakerne ikke vet
(kan beregne) hvilke handlinger som vil gi
det beste resultatet (c). Det formelle infor-
masjonssystemet er selvfalgelig heller ikke i
stand til a kalkulere fram en optimal lgsning.
Behovet vil vere a forklare problemet, ut-
forske analysedelen av beslutningen og finne
implikasjoner for avgjerelsen. Et eksempel
pa problemstilling av denne typen kan vere
en vurdering om case-bedriften skal sette i
produksjon et nytt produkt. Bedriften vil da
kunne ha usikkerhet med hensyn til hvordan
det nye produktet skal produseres og hvor-
dan markedet vil ta i mot produktet. | slike
tilfeller vil det kunne veere viktig & kunne
leere av tidligere erfaringer som har gitt be-
stemte konsekvenser (eg. Jonsson og Gron-
lund, 1988). Informasjonssystemet vil bare
veere i stand til & foresla en passende lgs-
ning, skaffe data og hjelpe beslutningstaker-
ne a vurdere alternative lgsninger. Regn-
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skapssystemet vil som regel vere den eneste
formelle nedtegnelsen pa effekten av tidlige-
re beslutninger og kan derfor veere en viktig
database for laring.

Der det er usikkerhet om mal og stor u-
sikkerhet om arsaks-virkningsforhold (d)
gjeres gjerne beslutninger ved hjelp av intui-
sjon. Dette er problemstillinger som ofte er
vanskelig & definere og som krever kreative
lgsninger. Informasjonssystemet bgr i slike
tilfeller fungere som en idémaskin.

Det ovenfor skisserte gir et tiltalende
bilde av harmonisk koopererende individer i
organisasjoner, men det er apenbart sterkt
forenklede bilder av de prosesser som fore-
gar i bedrifter. Perspektivet fokuserer pa de
mer tekniske mekanismene for a skape og a
benytte informasjon for beslutningsfattelse
B og de synes fortsatt normdannende for
design av regnskaps-, styrings- og kontroll-
systemer i foretak. Problemet er at disse
modellene overser at informasjon kan ha
politiske funksjoner og derfor i praksis tje-
ner til & fremme bestemte interesser og ver-
dier B og at de brukes slik av medlemmer i
en organisasjon.

Na er informasjonssystemenes evne til &
gi svar uproblematisk i gverste venstre hjgr-
ne (a) i figuren som portretterer beslutnings-
fattelse under betingelsene lav usikkerhet
bade med hensyn til mal og forstaelsen av
arsaks-virknings-forhold B da kan regnska-
pet meget vel .opptre som svar- maskin. Prob-
lemene oppstar i de situasjoner hvor en eller
flere av usikkerhetene er hgy.

Som Earl og Hopwood (1980) papeker
har designere av regnskaps- og informa-
SJonssystemer snarere enn & fremme leering
for & konfrontere de usikkerhetene som lig-
ger innebakt i mal- og arsak-virknings-
forhold, forsgkt & redusere endog kamufle—
re, dem. Eksempelvis, nar fokuset blir a
utvikle optimeringsmodeller, mens deskrip-
tive er de eneste som er hensiktsmessig og
formalstjenende i situasjoner med lav mal-
kon%ruens eller usikkerhet med hensyn til
mal.® | korthet: Nar man sgker lgsninger
som svar B far man de svar som de under-
Ilggende forstaelsene (ontologien) implise-
rer.” Dette er det omvendte av & sgke proak-
tiv innsikt som kan bringe tilveie nye ram-
meverk for beslutningsfattelse, og det passer
ikke for beslutningsfattelse under usikkerhet.

Og videre: Snarere enn a fungere som en
vehikkel for dialog kan regnskaps- og in-
formasjonssystemer fungere som rasjonali-
seringsmaskiner og gi ammunisjon for be-
stemte wrkehghetsforstaelser 0g synspunk-
ter; bestemte interesser, posisjoner og verdi-
er. Ved & bestemme (eIIer i alle fall sterkt
influere pa) det akseptable rammeverk og
sprak for en forhandling (mellom individer
og funksjoner i organisasjonen) som dialo-
gen ofte transformeres til, sa former disse
systemene hva som er de akseptable prob-
lemforstaelsene i organisasjonen; hva som
kan betraktes som legitime og troverdige
lgsninger, og viktigst; hvilke kriteria som
skal benyttes for & velge lgsninger. Derfor, i
de beslutningssituasjoner som i modellen
ovenfor ble karakterisert som "beslutninger
ved kompromiss” kan informasjonssystemet
snarere betraktes som en ammunisjons-
maskin for bestemte forstaelser

Regnskapet opererer ogsa som rasjonali-
seringsmaskiner som sgker & legitimere,
rettferdiggjere og begrunne de handlinger
som er besluttet. 1 s& mate har eksempelvis
budsjetteringssystemer tjent som, eller endt
opp som apparater for rettferdiggjering,
motivering og begrunnelser for en bestemt
kostnadsforbruk. Budsjetteringssystemet
gjer altsa tilgjengelig et apparat for a rettfer-
diggjere tidligere beslutninger (Bower,
1986). Dette kan selvfglgelig hemme den
organlsatorlske leering, men pa den annen
side ogsa fokusere problemene og dermed
ogsa fremme Iaerlng 0g gi impetus til endret
virkelighetsforstaelse.Vi kan derfor opp-
summere den teknologi-infuserte normative
harmonimodell i figur 1 opp i en revidert
modell i figur 2.

Nar sa mye er sagt, skal det ogsa sies at
selvfaglgelig trenger organisasjoner rasjonali-
seringsmekanismer som kan legitimere hva
som skal gjares og i ettertid kunne skape et
rasjonale for de handlinger som er gjort.
Like sa selvfglgelig ma og skal informa-
sjonssystemer gi ammunisjon til debatter og
forhandlinger i organisasjonene. Her stilles
det ikke spgrsmalstegn ved behovene for
disse sidene av informasjonssystemet B det
vi pépeker er at informasjonssystemet ma bli
erkjent for hva det er, hvilke og hvis interes-
ser det tjener B og det bar, ikke bare i aka-
demiske kretser, reises spgrsmal ved hvilke
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0g _hvis interesser informasjonssystemet bgr
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Figur 2

Beslutninger som blir tatt i undersgkelsesbe-
driften har elementer av usikkerhet bade
med hensyn til forstdelse av darsak-
virkningsforhold og usikkerhet om mal, og
det er derfor ngdvendig & bruke regnskaps-
og informasjonssystemet pa en fleksibel
mate. | virkeligheten er malene vanligvis i
konflikt med hverandre og tvetydige, og
prediksjonsmodellene er ikke perfekt. Mar-
ginale beslutninger lar seg derfor ofte ikke
programmere (Emmanuel et al., 1990) B
heller ikke i var case-bedrift. Bruken av
regnskapssystemet i undersgkelsesbedriften
viser seg imidlertid & vere fleksibel og ulike
problemstillinger har ulik beslutningspro-
sess. Karakteren til problemstillingen synes
derfor & gi (automatisk?) den beslutnings-
prosessen som passer organisasjonen og
situasjonen.

Konfigurering og bruk av
informasjonssystem

Hvordan bedrifter innretter seg for & mate
omgivelser og hvilken informasjon som
innhentes ved investeringsbeslutninger, pa-
virkes av en rekke forhold. | dette siste av-
snittet skal vi trekke frem hvordan regnskap
og informasjonssystemer pavirkes av hvilke
personlighetstyper som er toneangivende i
bedriften.

Tilpasning av regnskaps- og informa-
sjonssystemet til den dominerende kognitive

Beslutninger under usikkerhet og informasjonssystemets rolle

stilen i organisasjoner vil, hevdes det, fare til
en mer effektiv bruk av systemene, deretter
en mer effektiv beslutningsfattelse og bedre
utfgrelse av oppgaver (Macintosh, 1985).
Kognitive stiler har dermed innflytelse pa
akseptering av og form pa regnskapsrapport-
formater. Videre leder ulike stiler ogsa til
forskjellig utfarelse av komplekse oppgaver.

Kanskje er det de rasjonelle og normative
idéene om hva god ledelse er som gjer at
ledere ofte entydig blir sett pa som tenkende,
reflekterende, og rasjonelle beslutningsfatte-
re som skal sikre fremtiden for organisasjo-
nen. De Klassiske teknikkene for dette er
temmelig normative. Sa sementert er denne
sosiale oppfatningen av hva organisasjoner
og ledelse er, eller bgr vere, at det vel er
vanskelig for en leder a si det motsatte. Men,
det er sannsynlig at individuelle ledere be-
handler informasjon og gjer beslutninger pa
ganske forskjellige mater, der ulikhetene er
mer fremtredende enn likhetene. Det er mu-
lig & kategorisere ledere i kognitive stiler
ved a identifisere deres adferdsmgnster, eg.
nar de behandler informasjon og gjer beslut-
ninger (Macintosh, 1985): individer med
ulik kognitiv stil foretrekker og arbeider
bedre med forskjellige typer av regnskaps-
og informasjonssystemer. Kognitiv stil defi-
neres her som hvordan folk lerer & kombine-
re og strukturere informasjon for a oppna
mal. Forskjellige “kognitive stiler” pavirker
i hvilket format man foretrekker regnskaps-
rapporter fremstilt i. Ulike “kognitive stiler”
vil ogsa influere hvordan komplekse oppga-
ver foretrekkes a lgses (ibid.).
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Henderson og Nutt (1980) som knytter
beslutningsstiler, basert pa et jungiansk per-
sonlighetskonsept,®’ opp mot organisatoriske
karakteristikker og informasjonssystemer,
viser hvordan de ulike typene innretter seg
for & mgte omgivelsene og hvilken informa-
sjon som blir innhentet ved investeringer.
Ved & karakterisere de toneangivende med-
lemmene i bedriften etter deres kognitive
stiler kan det altsa sies noe om hvilken be-
slutningsstil som er dominerende i bedriften.
Nedenfor falger et kort sammendrag av pre-
feranser som er til stede i den bedriften som
her er studert. To omrader fokuseres: Hvilke
omgivelsesmessige rammer man foretrekker
og hvilken type informasjon som foretrekkes
ved investeringsbeslutninger.

Foretrukne omgivelsesmessige
rammer

De omgivelsesmessige rammer som fore-
trekkes belyses her ved a) vurdering av ytel-
se, b) struktur, c) mal og d) lederstil.

Det generelle inntrykket er at case-
bedriften sammenligner et kostnadssenters
ytelse i forhold til det poten5|al kostnads-
eller profittenheten anses & ha.” Dette er
altsa en vurdering ex post hvilket gjer at det
ikke er behov for omgivelsesmessige prog-
noser. Men, det fordrer en modell for hvor-
dan mal oppnas.

Nar det gjelder struktur er nok, i et konti-
nuum fra sentralisert og veldefinert autoritet
til delegering ned til desentraliserte enheter,
flere elementer til stede i denne organisasjo-
nen. Var oppfatning er at organisasjonen nok
heller mot en struktur med karakter av “liai-
son til maktsenter” (jf. Henderson & Nutt,
1980:375). Organisasjonens mal og malset-
tinger har karakter av a veere komplekse og
mangesidige. De ma derfor karakteriseres
som multiple snarere enn singulere, og hvor
en rekke elementer anses som viktige, her-
under profitt, stabilitet, vekst og service.

Nar det gjelder lederstil er det klart at
denne verken kan karakteriseres som resul-
tatjag, ei heller som karismatisk basert ledel-
se; snarere er det tale om “lederskap via
eksemplets makt” eller i et forstaelsesfullt
neert forhold med medarbeidere som er den
dominerende stil i denne organisasjonen.

Foretrukken informasjon ved in-
vesteringsbeslutninger

Hvilken informasjon som foretrekkes ved
investeringsbeslutninger belyses her ved hva
ROI-estimatene baseres pa og projiseres over,
og hvordan de validieres. Nar det gjelder
den fgrste, ROI-estimering, er det to forhold
av betydning: interaksjon og analytisk stil. |
forbindelse med Rol-estimering i bedriften
er det ikke typisk a statte seg til eller basere
seg pa erfarne ledere/medarbeidere som
“forstdr investeringsbeslutninger, prosjekt-
regnskap og de finansielle data 09 metodene
for & beregne 0g a predikere ROI”, men sna-
rere er det at palitelige og respekterte kolle-
gaer estimerer kostnader og andre unike
aspekter ved prosjektet, samt gir sine opp-
fatninger med hensyn til ROI som er utslags-
givende. Bedriften benytter konsulenttjenes-
ter i meget liten utstrekning og heller ikke
mgnstrer man eller gar i detalj gjennom
regnskaps- og finansielle data for & estimere
ROIl. Verken datamodellering, simuleringer
eller hva-hvis-analyser blir benyttet, verken
til a estimere eller stimulere drgftinger med
hensyn til ROI-estimater.

Fokuset for validiering av informasjon
for investeringsbeslutninger ligger ikke i a
sjekke detaljer ved data-input og kalkule-
ring, men snarere a gjgre overveielser i lys
av eksterne faktorer. I denne forbindelse
betraktes innhenting av ekstern informasjon
a vare av stor betydning for vurdering av
investeringsprosjektene.

Disse beslutningsmessige karakteristika
kan knyttes til generelle typologiseringer for
menneskelig adferd. Utfallet av en slik vur-
dering ma i dette tilfellet veere at det er en
overvekt av attributter som tyder pa intui-
sjons-tenkende type gitt de foretrukne omgi-
velsesmessige rammer. Den informasjon
man foretrekker ved investeringsbeslutning-
er tyder pa den andre siden pa en intuisjons-
falende type.

Ovenfor ble begrepene “radisjonell”
kontra “rasjonell” beslutningsfattelse intro-
dusert. Den studerte organisasjon har altsa
begge typer som medlemmer i ledergruppen.
Generelt kan vi kople sansningstypen til den
rasjonelle leder, og intuisjonstypen til det
som ovenfor ble benevnt tradisjonell ledelse.
Konklusjonen ovenfor er at de toneangi-
vende medlemmene av undersgkelsesbedrif-
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ten har karakter av a vere intuisjonstyper.
Men det fremgar ikke av dette om bedriften
er av type “tenkende” eller "fglende” B den
er ikke det ene eller det andre; den er begge
deler.

De mest framtredende medlemmene i
ledelsesgruppa (daglig leder, produksjonsle-
der, salgsansvarlig, bryggeformann og filet-
formann) kan i hovedvekt karakteriseres
som intuisjonstyper. Det betyr at ledelsen i
undersgkelsesbedriften er opptatt av hvilke
muligheter bedriften har. Disse typene blir
farst og fremst bevisst de inntrykkene som
er knyttet til intuisjon av gyeblikket og de er
naturlig initiativrike og oppfinnsomme.
Kvantitative opplysninger er mindre interes-
sante for dem. Dette viser seg ogsa i bedrif-
tens bruk av formelle styringsverktagyer. De
gjer ikke (eller bare i mindre grad) bruk av
alle de tilgjengelige verkteyene som bereg-
ning av gkonomiske ngkkeltall, formelle
planer og malsettinger, og presise bereg-
ninger av investeringsanalyser. Arsaken til
den lave interessen kan ogsa vaere en opp-
fatning om at verktagyene har for liten fleksi-
bilitet og gir for usikker predikering av al-
ternativ handling. Bedriften, representert ved
dens toneangivende medlemmer, kan derfor
sies & vaere mindre interessert i regnskaps-
messige "fakta” og at de ser pa mal og hen-
delser i et mer holistisk perspektiv. Det at de
toneangivende medlemmer av ledelsestea-
met har karakter av & vere intuisjonstyper,
og ikke sansningstyper, inneberer blant
annet at organisasjonen absorberer inntrykk
ved hjelp av intuisjon og bedriften kan sies a
veere initiativrik og oppfinnsom. Bedriften
vil vaere mindre interessert i fakta og de ser
pa mal og hendelser i et helhetlig bilde. En
eventuell utvikling i retning av sansningsty-
per vil bety at bedriften vil bygge pa mer
konkrete, objektive og harde fakta og detal-
jer. En slik endring vil kunne innebare at
“statusen” til de formelle administrative
styringsverktayene vil gke.

Ved & betrakte case-bedriftens organise-
ring i henhold til sykluser sa vil de pa det
tidspunkt da farste del av denne studien ble
gjennomfart (1996-1997) veare i en periode
med lgse strukturer. ' Fremtiden kan imid-
lertid provosere fram behov for andre, mer
fastere struktur,™” i.e. bedriften gar mer i
retning av sansningstype. En slik endring vil
kunne bety at bedriften i sterre grad vil bli

opptatt av kvantitative opplysninger. Det
inneberer at bedriften ma hgyne statusen til
de formelle administrative verktgyene ved a
gjere mer bruk av dem. Eksempler pa denne
utviklingen kan veere at bedriften far en mer
aktiv bruk av driftsregnskap, mer formalisert
sammenlikning av regnskap og budsjett, og i
starre grad formidler denne informasjonen
til hele ledelsesteamet. Det ma da veere gns-
kelig at dette kan gjeres uten & minske den
fleksible og kreative organisasjonen B hvil-
ket er sveert komplisert.

Det synes her Kklart at det i denne bedrif-
ten er en toneangivende kognitiv stil som gir
fgringer for hvorledes og med hvilke in-
strumenter styring og kontroll foregar. Sam-
tidig er det i ledergruppen avvikende oppfat-
ninger og kognitive stiler. Normalt vil dette
lede til konflikter og spgrsmalet er hvordan
slike konflikter handteres i organisasjonen.
Ses de for eksempel pa som dysfunksjonelle
eller betraktes de som & veere av et gode for
a opplyse ulike problemstillinger fra ulike
innfallsvinkler? Det er fgrst og fremst nar
man betrakter konflikt og dissonans som noe
dysfunksjonelt at organisasjoner og individer
kan entre onde sirkler hvor utfallet ofte blir
at man drifter mot “exit” som eneste mulige
utfall B ikke sjelden til uheppe for begge
parter, de som blir og de som gar. Pa den
andre siden kan konflikt og dissonans utnyt-
tes pa en slik mate at man entrer virtuose
spiraler hvor den tilsynelatende konflikt
snarere leder til kreativt kaos enn ubetinget
destruksjon. Ulike verdi- og verdenssyn er
ofte bakgrunn for konflikt, men samtidig er
det vel slik for de fleste av oss at det nettopp
er eksponeringen av alternative, eller andre
enn vare egne, modeller og méter & se og
analysere pa som utlgser var egen kreativi-
tet.

”Den norske modellen”, som legger vekt
pa konsensus, har samtidig ogsa innebygget
en intoleranse for dissonans noe som i ekst-
reme situasjoner leder rett inn i gruppetenk-
ningens tvangstrgye (eller for a benytte et
annet begrep, mentale jernbur) og hvor kon-
flikter snarere lgses ved “exit” enn ved "voi-
ce”. Utfordringen for organisasjoner er a
finne “den rette” komposisjon av konsen-
susorientering, handtering av konflikt og
dissonans B noe det ikke finnes allmenngyl-
dige svar pa.

ut
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Noter

1) Regnskapet utgjer et kontrollsystem som bade fremmer et felles sprak og et sett av prosedyrer som etablerer
standard og normer for hvordan arbeid skal utfares, og som maler utfgrelsen og sammenlikner den med en
slik standard (Otley og Berry, 1980). En annen side ved et felles sprak er at det uttrykker meninger. Ord,
formler, informasjon, finansregnskap og budsjetter er alle symboler, som representerer realitet og meninger,
0g som kommuniseres av organisasjonsmedlemmer (Preston, 1995). Det uformelle kontrollsystemet inklude-
rer aspekter som felles verdisyn, lojalitet og gjensidig sterke band mellom organisasjonsmedlemmer og mel-
lom medlemmer og organisasjonen, og de uskrevne normer for adferd som leder til forfremmelse.

2) Ulike informasjonskanaler har forskjellig grad av informasjonsrikdom. Ansikt til ansikt informasjon gir hagy-
est informasjonsverdi fordi det gir en umiddelbar tilbakemelding, bade verbalt og visuelt. Lavest informa-
sjonsverdi har numerisk formell informasjon, som for eksempel datautskrifter. Numerisk informasjon gir ing-
en mulighet til visuell observasjon eller tilbakemelding og har ikke kapasitet til et naturlig sprak. Derimot vil
tall veere nyttig for & kommunisere om enkle kvantitative forhold i organisasjoner (Daft og Lengel, 1990).

3) Eller kanskje snarere problematiserer “misbruk” av informasjon. For, er det egentlig misbruk det er snakk om,
eller dreier dette seg om at dette er ett, av flere, syn pa hva som er effisient bruk av informasjon for organisa-
sjonen pa kort og/eller lang sikt?

4) Tidlig i planleggingsfasen, nar feltarbeidet for dette arbeidet ble gjort (januar 1996), hadde ikke toppledelsen
gjort noen gkonomiske beregninger pa investeringen.

5) Med "Ecomonic man” (Simon, 1960) forstés at beslutninger tas ut fra rasjonelle valg, vurdering av alle aktu-
elle alternativer og deretter valg av en optimal lgsning. Simon beskriver her beslutningsfattelse basert i en an-
tatt fullstendig rasjonalitet hvilket han forkaster og som han erstattet med en modell av en ”Administrative
Man”: Mens "Ecomonic man” maksimerer, sa sgker ”Administrative Man” etter satisfiering eller med andre
ord leter etter lgsninger som er tilfredsstillende eller som er "gode nok™.

6) Eller ndr man i slike situasjoner (som roper etter informasjoner som kan stimulere leering, skjenn og situa-
sjonsbedgmmelse) fremmer bruk av risikoanalyse og sansynlighetsmodeller hvilket forutsetter sikkerhet pa et
niva som brukeren neppe noen ganger far oppleve.

7) Der blir beslutningskriteriet for mange kompliserte problemstillinger redusert til enkle enhetlige gkonomiske
mal som lever et liv utenfor de bredere realiteter i hvilke organisasjoner eksisterer: Det er vel apenbart at nar
organisasjonens controller avskjaerer salgssjefens gnsker om ressursbruk (enten det né er & utstyre selgerne
med en PC og en database, eller hva det na kan veare) med enkle kalkulasjoner over naverdi, kan dette skape
bade apati og motlgshet, og, ikke minst, aktive forsvarsmekanismer. For, nar salgssjefens beslutningskriteria i
disse henseende er basert pa brede og ofte mindre kvantifiserbare typer av data, informasjoner og forstaelse
enn det som kan summeres under en eller annen kalkulert naverdi, gir dette ogsa opphav til politiske proses-
ser i organisasjonene. For salgssjefen kan det bli viktig, for all del, a ikke gi seg inn pa & drafte pa controlle-
rens (gkonometriske) premisser hvilket selvfglgelig ogsa er resiprokt; og i forhold til andre relasjoner, eg.
salg-produksjon. | organisasjoner som preges av den kalakulative gkonomiske (gkonometriske) blir det det
forsiktige (jfr for gvrig forsiktighetsprinsippet) som blir den rédende handlingsrasjonalitet. Dette impliserer at
det blir "det stabile” som er det organisatorisk gnskelige. Proaktive organisasjoner trenger en passe mengde
forsiktighet sparsmalet er bare hva er “passe”?
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8)

9

10)

11)

I falge jungiansk typologi er det stor variasjon i menneskelig adferd. Jung (1923) hevder at mennesker kan f&
sanseoppfattninger pa to ulike mater, der den ene maten er mer dominerende enn den andre hos det enkelte
individ (loc. cit. Macintosh, 1985). De to typene benevnes som sanshing og intuisjon, hvor fgrstnevnte betyr
at individer oppfatter omgivelsene gjennom de fem sansene. Det som sansningstypen oppfatter kommer di-
rekte fra kvantitative opplysninger, eller forstaelsen kommer fra solide argumenter av fakta og aktualiteter
med konklusjoner. Mennesker av denne typen har ikke tillit til sansning fra underbevisstheten eller fra andre
individer. De liker konkrete, objektive, harde fakta og detaljer. De passer utmerket til & arbeide med regn-
skaps- og informasjonssystemer. Selv om sansningstyper behandler mye informasjon kan de ha vanskelighe-
ter med a forstd et budskap som er innpakket i data og f& en mening ut av sammendrag og modeller (Macin-
tosh, 1985).

Individer som foretrekker intuisjon, kontrasten til sansningstypene, er opptatt av muligheter og aktualiteter.
De blir seg seerlig bevisst de inntrykkene som er knyttet til intuisjon av gyeblikket. De er naturlig initiativrike
og oppfinnsomme. Intuisjonstyper lever i fremtiden og gir liten oppmerksomhet til den alminnelige situasjo-
nen. De er mindre interessert i fakta og de ser pd mal og hendelser i et helhetlig bilde. Med deres evner til
kreativitet er de dominerende pa det intellektuelle omradet og de liker ikke marginale posisjoner. De finnes
ofte som bedriftsradgivere, der de har mulighet til & knytte sammen data og fantasirike lgsninger (ibid.).

Sansningstyper bygger altsa pa kjente fakta, konkrete data og faktiske erfaringer og de vil passe utmerket
til administrasjon av daglige operasjoner. Intuisjonstyper bygger pa konsepter, teorier, ideer og hypotetiske
sammenhenger og Vil gjgre en god jobb med strategiformulering og planlegging av fremtiden (ibid.).

Videre kan sansningstyper og intuisjonstyper hver seg deles i to typer, falende og tenkende (Jung, 1923 loc.
cit. Macintosh, 1985). Avgjgrelser som blir tatt pd bakgrunn av personlige verdier og falelser indikerer "fale-
lesestyper”. “Tenkende” tar avgjgrelser basert pa upersonlige analyser og formell logikk. Den ene typen er
ngdvendigvis ikke bedre enn den andre.

Folelsestyper bruker falelsene som et effektivt instrument for systematisk behandling av folk de er gode til
a handtere menneskelige relasjoner. De har imidlertid lett for & undertrykke og undervurdere tenkning spesielt
nar de er i konflikt med falelsene. Personer med denne kognitive stilen er ikke gode kandidater til & bruke
regnskaps- og informasjonssystemer effektivt, siden de reagerer pa bakgrunn av falelser og ikke pa logiske
slutninger. Fglelsestyper foretrekker grafiske uttrykk, i kontrast til tenkende typer som foretrekker resultater i
tabellform (Ghani, 1980 loc. cit. Macintosh, 1985).

Personer som er av type "tenkende” er tilbgyelige til & undertrykke, ignorere og undervurdere falelsene
nér de ikke er i samsvar med deres kognitive vurderinger. De er ikke ngdvendigvis “tenkere”, men deres men-
tale makt har et logisk spor. De er dyktige i ledende stillinger og er mer opptatt av organisering av fakta og
ideer enn i sosiale forhold. Tenkende har gode evner til & bruke regnskaps- og informasjonssystemer. De liker
& kategorisere, folge et formelt system av logikk og bruke et sant-falsk perspektiv for & komme med
konklusjoner (Mason og Mitroff, 1973 loc. cit. Macintosh, 1985).

Generelt kan ytelse males:

1) Over tid i (samme) organisasjonen

2) Ytelsen i sammenlignbare organisasjoner

3) Ex ante estimater (med hensyn til forventet ytelse)

4) Ex post estimater (med hensyn til hva som kunne ha blitt oppnadd)

5) Nadvendig ytelse som matte ha veert til stede for & na bestemte (definerte) mal.

Et aspekt av dette er at man i bedrifter sorterer ut endringsforslag helt til behovet for endring er blitt helt
kritisk for de handler. Strategisk endring, som i dette tilfelle vil veaere endring fra lgse til faste strukturer, fal-
ger derfor farst etter ar med strategisk drift bort fra den tidligere pasningen. En krise vil muligens provosere
fram en endring som bringer organisasjonen tilbake til en ny likevekt (Miller og Friesen, 1980; Edvardsen,
1995).

Bedrifter etterstreber en “pasning” til omgivelsene, og med skiftinger i omgivelsene kan dette forklare at
bedrifters form (struktur) beveger seg i sykluser. Bedrifter kan ha konkurransemessige betingelser som ford-
rer faste strukturer i organisasjonen, betingelsene kan forandres og det kan da vaere mer hensiktsmessig & ha
lgsere strukturer, slik at organisasjonen er mer fleksibel og kreativ. Fast struktur kan knyttes til sansnings-
typene og lgs struktur kan knyttes til intuisjonstypene.
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