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Beslutninger | organisationer
| adfaerdsteoretisk perspektiv

Harald Enderud

Fag: Organisation

Kapitel 1: Indledning

Forfatterne indleder med forskellige praktiske oplysninger om bogens opbygning. | farste del
preaesenteres en raekke "modeller” af, hvordan beslutninger kan traeffes, samt hvad det vil sige
at treeffe beslutninger. Anden del tages en raekke andre centrale emner op, som kan siges at
veere tilknyttet selve processen omkring beslutningsteorien.
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Efterfglgende opstilles nogle definitioner af Beslutningstagen, en beslutning og en
beslutningsproces er og der vises en model af en generel beslutningsproces.

Figur 1.2a. Faser i den generelle beslutningsmodel
Modificeret efter (Bjgrn-Andersen 1974, s. 51)
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I Det totale antal trin varierer. Nogle trin mangler eller er sammen-
smeltet med hinanden, nogle gennemlgbes flere gange etc. Det fgl-
ger heraf, at de forskellige modeller delvis har fokus p4 forskellige
faser i processen.

II. Trinenes indbyrdes relationer, rekkefglge m. m. er forskellige.

HI Indholdet eller udformningen af de enkelte trin i processen er for-

Der vises ogsa en model, der viser begrebet beslutningstagen i forhold til faktisk
problemlgsning og ikke-problemlgsning.
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Fig. 1.2b. Beslutningstagen vs. problemlesning

f————- “Beslutningstagen” ——T

1. Faktisk problemlesning: 2. Ikke-grobleml@ning:
a. opfylde behov eller mal a. !3551';“'5- t;nen ikke
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c. udsette beslutningen
(f.eks. ved nedsaettelse
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d. definere: "der er intet
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e. symptombehandling
(f.eks. fyre den aktive
tillidsmand ved
arbejdskonflikter)

f. "tomme” (rituelle) be-
slutninger fordi:
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treeffes andetsteds eller
af "strukturen”, eller
fordi alt bliver ved
det gamle
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Hvad er nyere beslutningsteori.

Her gennemgas de to beslutningsteorier 1: Den neoklassiske beslutningsteori og 2: Den
adfeerdsbaserede beslutningsteori.

1: Den neoklassiske beslutningsteori.

Denne tager udgangspunkt i at beslutningstagere agerer fuldt rationelle
- Har en klar og stabil malszetning.

- Har fuld viden om alternativer og konsekvenser

- Er indstillet p& at maksimere og optimere malsaetningen.

Denne model kaldes efterfglgende den "Rationelle idealmodel” og falger efterfglgende
naermere beskrevet i kap. 2.

2: Den adfeerdsbaserede beslutningsteori.

Denne tager udgangspunkt i, hvordan beslutninger treeffes i praksis. Der leegges veegt pa at
beskrive, forklare og forudsige, hvorledes beslutninger treeffes, samt at beskrive og forklare
“virkeligheden”.

Spargsmalet stilles; skal beslutningstagerne/organisationen laves om, eller skal man leve med
dem som de er og sa lave modellerne herefter.

Der arbejdes med faglgende 5 "gyldne forudsaetninger”;

- Beslutningstagerne bgr have en klar malssetning
- Bgr vide, hvad de gar
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Bar leere af fejl over tid
Har intellektuel kapacitet, tid og interesse
Er villige til at opgive uafhaengighed.

Efterfalgende bruges en del plads til at forteelle lom, hvad bogen ikke indeholder, om hvorfor
beslutningsteori er relevant.

Endelig stilles i indledningskapitlet fire hovedkategorier af beslutningsmodeller op:

1.

2.

3.

4.

De analytiske modeller som understreger de analytiske og intellektuelle aspekter ved
beslutningsprocessen.

De politiske modeller, hovedvaegten her pa "politiske aspekter”, sdsom
koalitionsdannelser og taktiske overvejelser.

De anarkiske modeller, med udgangspunkt i mellem uafheengige beslutningstageres
handlinger og udefra kommende situationsfaktorer.

De “gvrige” modeller, samler op pa gvrige modeller.

Ovennaevnte beskrives efterfglgende.

Kapitel 2: De analytiske modeller.

2.1. indledning.

Ved at klarggre sammenhasngen mellem mal og midler, bliver det muligt at traeffe en "optimal”
beslutning. Der sondres mellem begreberne mal (veerdipreemisser) og konsekvenser (facts-
preemisser).

Veerdipraemisserne kan "testes” ud fra;

operationalitet

Realisme

Konsistens (forenelighed med andre mal)
Legitimitet.

Facts-preemisser vedrgrer fakta, faglig information m.m.

2.2. Den rationelle idealmodel,

Modellen beskrives ud fra, at beslutningstageren har klar og stabil malseetning, Fuld viden om
alternativer og konsekvenser, og at der optimeres m.h.t. malsaetning.
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Fig. 2.2a: Forudsatninger i en rationel idealmodel

(Kilde: Bjgrn-Andersen 1974, s. 70)
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Farst formulerer malsaetningen, dernaest kortlaegges og konsekvensvurderes alternativerne(i

figuren kun 4 for oversigtens skyld) og dernaest veelges det bedste alternativ.

Se nedenstaende:.
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Fig. 2.2b. En grovskitse af den rationelle idealmodel

Valg Det bedste alternativ

Efterfalgende beskrives den rationelle idealmodel for forhold til et driftsgskonomisk eksempel

incl. Model side 34.

Der diskuteres modifikationer af forudseetningerne om fuld viden, samt malsaetningen i
modellen. Mal-middel-kaeden beskrives og begrebet malnedbrydning beskrives. Med model

m.m. side 40. | fortseettelse heraf vises figurer, der viser malnedbrydning i hhv. en

industrivirksomhed og i en sparekasse, side 41 og 42.

2.3. "Administrative man” modellen,

Modellen tager mere udgangspunkt i virkeligheden, den mere realistiske beskrivelse af
beslutningstagerne. Den begraensede rationalitet hos det administrative menneske udmgntes i

3 forskellige forudsaetninger om beslutningstager.

- Han har mal, som bade er ustabile og uklare.
- Han har ikke fuld viden.

- Han maksimerer ikke, men satisfierer, d.v.s. finder en tilfredsstillende lgsning i stedet for

den bedste.

Dette kan vises i fglgende model:
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Fig. 2.3a. Del-mal med satisfieringsniveau
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Hvis man siledes har tre mél, som alle skal vzre opfyldt, for at et
lgsningsalternativ skal veere acceptabelt, f. eks. gevinst, trivsel og vakst,
skal Igsningen altsd sammenholdes med de tre delmél efter tur, jfr. fig.
2.3b: '
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Problemstillingen kan tillige vises i naeste model:

Fig. 2.3b. Opfyldelse (satisfiering) af 3 mil i administrative man
modellen (der forudsettes konstant aspirationsniveau)
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Der bruges i kapitlet pa siderne 48-51 en del beskrivelse og drgftelse i forhold til a&endringer i
“aspirationsniveauet”, altsd niveauet for, hvad der betragtes som tilfredsstillende i forhold til
malet.

Sggning af alternativer bergres, herunder lgsninger 1; i nserheden af problemet; i nserheden
af gamle problemer ; i omrader, man har kontrol over; og lgsninger baseret pa erfaring,
traening og uddannelse. Konsekvensvurderinger og Valgfasen beskrives og det hele munder ud
i omstaende model:

Fig. 2.3d. En grovskitse af wadministrative man« modellen
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Administrative man — modellen forklares pa siderne 54-58 ud fra to eksempler, vist i
modelform ud fra det fgr beskrevne.

En vurdering af administrative man’” modellen.

Administrative man — modellen adskiller sig fra den rationelle idealmodel ved, at den forenkler
hvert enkelt trin i beslutningsprocessen. Den er nemmere og hurtigere og den kraever feerre
data som input. Sluttelig satisfierer man frem for at optimere lgsningen, hvilket er nemmere,
idet der findes flere lgsninger at veelge, alt ud fra det valgte aspirationsniveau.

Begraensningsmodellen. En special-variant af ”administrative man’” modellen.
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Denne gar ud pa, at man gar ud fra det lgsningsunivers, man kender og fra starten leegger
begraensninger ind for den endelige lgsning. Begreensningerne bestar i at man veelger de dele
af lgsningsmulighederne man pa forhand ikke vil eller m& veelge ind i beslutningssituationen.

Inden for disse begraensede lgsningsmuligheder skal lgsningen sa findes. Alt andet lige vil

dette lette processen, idet der bliver faerre muligheder. Se illustration ved omstdende model,
hvor der skal veelges placering af en fabrik geografisk (se beskrivelse side 60)

Fig. 2.3h. En illustration af begrensningsmodellen
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2.4. Regelmodellen.

Uden nogen tvivl den mest anvendte beslutningsmodel bade i og udenfor organisationer. Det
drejer sig om beslutninger taget ud fra meget formelle og uformelle normer og regler. Der
peges pa en raekke eksempler fra hverdagen.

Der er ogsa her tale om reelle beslutninger, selv om det kan virke ubegrundet at kalde dem
sadan.

Regelmodellen bestar i sin enkleste form af 3 elementer.
a. En reekke situationstilstande.
b. Beskrivelse af en reekke handlingsalternativer

c. En reekke beslutningsregler.

Ovennavnte kan fremvises i neestkommende model:
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Fig. 2.4a. Regelmodellen i sin enkleste form

Handlings-
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Regelmodellen baseres pa en reekke forudseaetninger, hvoraf de vigtigste er:

a. Den malsaetning/intention, der ligger til grund for regelsaettet er relativt stabilt.

b. Mal-middelsammenhaengene er relativt stabile.

c. De situationstilstande, som indgar i modellen er udtemmende beskrevet.

I anvendelsen af modellen vil hovedveegten ligge pa korrekt klassificering under de givne
regler. Konsekvensen af modellen er ikke det vigtigste, i stedet bestar opgaven i at foretage en
korrekt regelanvendelse.

Side 66 vises som eksempel en regelmodel for betalingsinddrivelse.

En neermere vurdering af regelmodellen.

Fordelene ved modellen bestar i forenklinger som ggr beslutningstagningen til mere
rutinemeaessige og fast procedurer. Det kan i visse fald fgre til en egentlig automatisering af
beslutningstagningen.

Regelmodellen giver starre forudsigelighed, er en anvendelig model til kontrol af
organisationens medarbejdere og endelig gare det lettere at traeffe ogsd ubehagelige
beslutninger.

Ulemperne er mere ensidig beslutningstagen, modellen er fortidsorienteret frem for
fremadrettet, ligesom det kan vaere vanskeligt, safremt der gnskes aendringer i reglerne.

Der gennemgas pa siderne 71- 75 forskellige eksempler.

Kapitel 3: De politiske modeller.

3.1. Indledning.

De kommende beskrevne modeller ligger teet pa det vi normalt karakteriserer politik. De
politiske beslutningsmodeller er baseret pa fglgende forudseetninger:

a. overskueligt antal beslutningstagere deltager (grupper) deltager og er organiseret i relativt
velafgreensede fraktioner.
b. Parterne har klart formulerede mal.
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c. Malene kan veere delvist modstridende.
Der sondres mellem typer af politiske modeller,
Malkompromis-modellen og

Middelkompromis-modellen.

3.2. Malkompromis-modellen.

Hovedforlgbet er; parterne bliver enige om feelles malformulering pa basis af hver iszers
oprindelige mal, dernaest gas videre mod alternativer og konsekvenser, som vurderes op mod
det feelles kompromis.

Dette kan illustreres efter fglgende model, se naeste side.
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Fig. 3.2, Méalkompromis-modellen
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Tegnforklaring:

D) og D7 er de deltagende
parter (interessenter).

M1 og M3 er parternes mil.
My er malkompromisset.
A1-Ag4 er de alternative,
man har overvejet.

Se beskrivelse side 77 — 79.

3.3. Middelkompromis-modellen.

Her forestilles, at deltagerfraktionerne har “favoritmalsaetninger” og alternativforslag til disse.
Udfaldet af beslutningen bliver baseret pa den kompromislgsning som et resultat af parternes
indbyrdes "tovtraekning”.

Se omstaende model.

Kompromisets udformning bestemmes ikke ved farst enighed om malene. Det endelige valgte
alternativ er et kompromis-alternativ. Kompromisets “beliggenhed afheenger af

a. Parternes start-forslag

b. Parternes "styrke” ("byttemidler”, straffemidler”, mulige koalitionspartnere blandt
trediepart, samt information om den anden part.

c. Partnernes forhandlingstaktik.
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Fig. 3.3a. Middelkompromis-modellen

Deltager Dy Deltager Dy

Dy’s "styrke”

A
‘ i.
l Dy’s "styrke”

> "Nytteskala”
for udfald

Tegnforklaring:

M) og Mo er

deltagernes mal,

A og Aj er deltagernes
startalternativer

Ay er det alternativ

som indgir i kompromisset.

I det falgende gennemgas de forskellige begreber, herunder ogsa den specielle “studehandel2-
s model med to delbeslutninger. Denne vises pa naeste side.
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Fig. 3.3b. Princippet i en »package-deal« eller »studehandel«
med to delbeslutninger

Delbeslutning I:
Dy Yyinder”

"Nytte-
skala” for
udfald

|

F N
A 4
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Delbeslutning II:
Dg "vinder”

|

OO OO

» “Nytteskala”
for udfald

N

Tegnforklaring: Ud-
Se fig. 3.3a

Der gennemgas pa side 85-87 eksempler pa ovenneaevnte bl.a. fra NATO om beseettelse af en
vigtig post og fra amerikansk politipraksis.

I det falgende gennemgas Straffemidler, mulighed for koalitionspartnere blandt tredieparter,
samt information om den anden part neermere.

Endeligt gennemgas forhandlingstaktik og spilteoretisk trussel, samt slgring af “politiske”
tilstande i organisationer, og det anbefales at man seaetter sig ind i dette efter behov i en evt.

opgavelgsning.
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Kapitel 4: De anarkiske modeller.

4.1. Indledning.

Modellerne der efterfglgende behandles har visse feellestreek.

1. Mal indgar ikke som noget centralt begreb. Mal kan ikke formuleres af
beslutningsdeltagerne og mal og midler kan ikke skilles ad.

2. Beslutningstagernes evner og muligheder for at styre og kontrollere beslutningsprocessens
forlgb er normalt steerkt begraenset.

Forudseetningerne, som skal geelde for anarkiske modeller er fglgende:

- Malseetningen er uklart formuleret, konfliktfyldt eller skiftende over en periode.

- Mal-middel relationerne er uklare, enten fordi de er darligt formuleret, eller fordi man
savner viden om dem.

- Mange og deltidsbeslutningstagere.

- Selvstyrende (autonome) beslutningstagere.

I de fglgende beskrevne beslutningssituationer synes disse "rodede” og uoverskuelige. Derfor
kan situationerne godt have deres egen systematik og mekanik.

4.2. Lindblom’s "muddling through”-model.

Den generelle beskrivelse kendetegnes ved stor usikkerhed, kompleksitet og uklarhed.
(kunsten at "rode sig igennem”.). Den centrale ide gar ud pa, at beslutningstagerne udvikler
en raekke teknikker til at beslutte med, som seetter dem i stand til at "rode sig igennem”
beslutningssituationer og pa den made tackle usikkerhed og kompleksitet.

Lindblom opstiller en 10-punkts liste som detaljeret beskriver hvordan usammenhangende
smaforandringer foregar.

1. Forsgg pa at forstd det problem, der skal besluttes om.

2. | stedet for tilpasning af midler til mal, veelges mal, der passer til de midler der er.

3. Kun fa alternativer betragtes.

4. Mal vurderes i forhold til midler og deres konsekvenser, lige sa vel som det modsatte.

5. Mal og midler vaelges samtidigt.

6. Nye mal opdages til stadighed og gamle mal tages op til overvejelse.

7. Problemer finder sjeeldent deres endelige lgsning, men ma stadigt tages op til ny
behandling.

8. Beslutninger er mere en flugt fra forskellige onder end en beveaegelse hen i mod mal.

9. Kun fa konsekvensdimensioner betragtes.

10. Analyser og udformning af politik er adskilte aktiviteter, der foregar hos forskellige

beslutningstagere samtidigt.
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Fig. 4.2. Principskitse af Lindblom’s »muddling through«-model
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Fig. 4.2 viser hovedprincippet i Lindblom’s model. Udgangspunktet er
det nuverende alternativ, ud fra hvilket der vil foregd en successiv til-
pasningsproces, som snarere vil udvikle sig i zig-zag end fglge en ret-
liniet kurs. Forskellige deltagergrupper (D;—Dy) ggr deres indflydelse
geldende pa forskellige tidspunkter. Somme tider traekker disse forspg
pa at influere beslutningsprocessen i samme retning, somme tider er for-
sggene modsat rettet.

En vurdering af Lindblom’s model.

Kritikere af modellen gar pa at den er for konservativ, idet det handler om at tackle det
potentielle kaos ved ikke at give slip pa det eksisterende, samt at modellen fgrst og fremmest
vil favorisere de etablerede magtbaser i organisation eller samfund.

Der gennemgas i bogen side 106-112 forskellige eksempler og synspunkter i denne kritik.

4.3. "Skraldespandemodellen” ("Garbage can” modellen.)

Denne opererer med de samme anarkiske forudseetninger som Lindblom’s model, men selve
udfaldet af beslutningerne ikke s& enkelt at forudsige. Beslutningsprocessen betragtes her som
et samspil af 4 variable.

PONPE

En strgm af beslutningssituationer.

En Stram af problemer, dvs. ulgste spgrgsmal, konflikter falelser, holdninger m.m.
En strgm af Igsninger

En strgm af deltagere.
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Fig. 4.3. Skraldespandsmodellen

Input Beslutningsprocessen Qutput-typer
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2. Problemer p 2. energifordeling pa b. "flight” (fra proble-
deltagerne. mer)

i 2 -struktur” ¢. "oversight” (af pro-
3. Lesninger M 3. accesss D o)
4, Deltagere » 4. “decisions-struktur”

tid/energi)
(s P Proces-beskrivese:

a. Problemaktivitet (konflikt)

b. (uleste problemer)

c. Deltageraktivitet
(energiforbrug)

d. Beslutningsbesveer
(tidsforbrug)

Grunden til, at modellen kaldes skraldespandsmodellen er, at man forestiller sig strammen af
beslutningsanledninger som en strgm af spande, der flyder gennem virksomheden, og som
deltagere kan "smide” problemer eller lgsninger i ved at bruge en vis maengde energi. |
modellen forestiller man sig ogsda, at en vis maengde energi ( en funktion af antal problemer og

lgsninger) er ngdvendigt for at treeffe en beslutning, hvilket vil sige, at "spanden” bliver fort ud
af processen.

Pa side 114-116 beskrives gennemligbet i modellen udfarligt.
Side 117-19 gennemfgres et simuleret eksempel, som jeg henviser til.

En vurdering af skraldespandsmodellen.

Skraldespandsmodellen kan virke som en forvirrende made at betragte beslutningsprocessen
pa. Den kan dog ses fra to synsvinkler. Fgrst som et radikalt alternativt syn pa beslutninger og
siden som en teoriramme, der fgjer noget til de eksisterende modeller.

Side 121 og 122 uddybes vurderingen.

Kapitel 5: dvrige modeller.

I kapitel 5 gennemgas beslutningsmodeller som kan synes uhensigtsmaessigt i forhold til
bogens emne.

Her kan neevnes
- Tilfeeldige beslutninger.

- Strukturbestemte beslutninger
- De rituelle beslutninger: specialtilfeelde af strukturbestemte beslutninger.
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Herunder fremvises ogsa nedenstaende figur i forbindelse med beslutninger i internationale
organisationer.

Fig. 5.4a. Faktorer som pdvirker beslutningsprocesser i
internationale organisationer
(Kilde: Alger i Sidjanski 1973, s. 207)
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offentlig J

debat

andre beslutninger |___|
(nuveerende og tidligere)

) organisations- _—
milje

Efterfalgende ridses en meaengde faktuelle tal og skemaer vedrgrende beslutningsprocesserne i
bl.a. FN, WHO og andre store organisationer. Endelig gennemgas forskningsundersggelser af
beslutningsprocesser i kommuner m.m. pa siderne 131 — 138.

Da jeg har vurderet, at den overordnede relevans for HDO studerende i begraenset vil jeg
tilade mig at henvise laeserne af referatet til selv at undersgge relevansen for den enkelte.
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