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Power In and Around
Organizations

Henry Mintzberg

Kap 8-14 (Kap 1-3 er dog medtaget for forstaelse og fuldstaendighed)

Kapitel 1: Magt (Power)

Direkte oversat til det danske sprog er dette "Magt”, men de fleste vil nok mene at det daekker
bredere end som sa. Mintzberg prover ligeledes at diskutere definitionen af Power, herunder
forskellene til indflydelse, kontrol, autoritet, osv.

Magt er en veesentlig faktor som ikke kan ignoreres af nogen som er interesseret i at forsta
hvorledes en organisation fungerer.

Hvis vi gnsker at eendre organisationen, opna kontrol eller pa anden made opnd indsigt, da ma
vi farst forsta power relationerne i denne.

Med denne bog forsgges der ikke fundet en forklaring pa hvorledes man arbejder med magten
i relation til den individuelle og hvorledes den opnas. Der ses heller ikke pa& hvorledes magt
interagerer mellem organisationer eller mere generelt i samfundet. Men der ses pa
perspektivet i organisationen. Dvs. bogen omhandler strukturen og flow’et af magten i og
omkring organisationen. “Organisations magt”

Der defineres en generel betegnelse — "Indflydelse”

Som hvem er spillerne/parterne — dem der har indflydelse — Hvilke midler eller systemer af
indflydelse anvender de til at opnd magt. — Og hvad er deres mal og mal systemer som er
resultatet af deres indsats.

Bogen er opdelt i 5 afsnit. Del 1 ses der pd magt omkring organisationen (Ekstern indflydelse).
Del 2 ses der pa magt i organisationen (intern indflydelse). Del 3 ses der pa mal/malsaetning,
systemer af mal. Del 4 traekkes det hele sammen i nogle forskellige konfigurationer af
organisatorisk magt. Del 5 er en slags appendiks hvor der ses pd hvem der reelt skal
kontrollere firmaet.

Magt (Power) er defineret som kapaciteten til, at have indflydelse pa, eller, at
pavirke organisationens resultater.

En af de meste anvendte definitioner for magt er: ”A har magt over B i det omfang at han kan
fa B til udfgre noget som B ellers ikke vil ggre.”
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Magt (power) betragtes ikke som et deekkende udtryk, hvorfor indflydelse eller kontrol
anvendes i stedet. Indflydelse behandles derfor som synonymet for magt (power) i denne bog.

Mal/malseetning defineres som intentionerne bag beslutningerne eller handlingerne.

I kontrast til mal/malsaetning, sd beskriver mission organisationens basale funktioner i
samfundet, i form af produkter og services som den producerer for kunderne.

Et objektiv er et mal/malsaetning udtrykt i en form ved hvilket dets resultater er malbart. Og
et operationelt mal er et der stgtter sig til et sddant udtryk. (Det operationelle mal er at
reducere omkostningerne og det objektive er at reducere budgettet)

Kapitel 2: Fra mal/malseaetning til magt

Forskellige kombinationer mellem aktgrer og mal/malssetning fremstilles kort i form af simple
modeller.

En akter — et mal/malsesetning

En aktar — multiple mal/malssetninger

En autoritet — multiple mal/malseetninger, uden og med feedback

Multiple aktgrer — multiple mal/malsaetninger

Multiple aktgrer — ingen mal/malsaetninger

Fire fundamentale spgrgsmal kan udledes, hvilke bogen er skrevet for at adressere:

¢ Hvorledes handterer organisationen multiple mal/malsaetning og konfliktende pres

e Er mal/malsaetning uafhaengige variable. Dvs., er organisationen instrumentet for nogle
grupper — ejere, samfund, andre grupper, som patvinger mal/malseetninger, eller er
organisationen en politisk arena i hvilken individuelle kappes om magt. Eller er det
maske et system i sig selv med dets egne indre mal/malseetninger.

e Kan organisationer siges at have mal/malsaetning eller er det kun deres medlemmer

e Hvorledes kan alle de personlige mal/malsaetning, vaerdier, intentioner, behov og
forventninger fra alle de individuelle aktgrer blive oversat til organisatoriske
beslutninger og handlinger.

Kapitel 3: Magtspillet og deltagerne (spillerne)

Exit, tale og loyalitet

Deltagere i ethvert system har en af 3 basale optioner:
e At blive og bidrage som forventet — loyalitet (hold mund og arbejd )
o At forlade stedet — exit (pakke kufferten og smutte)
e At blive og forsgge at sendre tingene / systemet — tale (voice) (jeg vil hellere keempe
end skifte)

Skulle hun eller han veelge tale, da bliver den pagaeldende hvad vi kalder en med indflydelse
eller arbejdende herfor.

For at opnd indflydelse kraeves der 1) en kilde eller basis for magt, koblet med 2) et
forbrug/overskud af energi i en 3) politiske feerdigheder, hvor behgvet.
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3 basale baser for magt er kontrol af 1) en ressource, 2) en teknisk feerdighed eller 3) en
meengde af viden, som er kritisk for organisationen. 4) legal preerogativ (’statsoverhoved”),
eksklusive rettigheder eller andre privilegier som ggr at de kan paleegge andre retninger. 5)
Udledes simpelt som dem der har adgang til en eller flere af de 4 foregdende.

Men at have basis for magt er ikke nok. Den enkelte skal ogsa agere for at opna indflydelse.
Han eller hun ma forbruge energi og bruge basis for magt.

Som naevnt skelnes der mellem henholdsvis intern samt ekstern indflydelse.

Intern indflydelse kommer fra fuldtidsansatte personer i organisationen. Ekstern indflydelse
kommer fra ikke ansatte, som benytter deres baser for indflydelse til at forsgge opna
indflydelse pa organisationen / de ansatte.

For at kunne skelne mellem den interne og den eksterne magt introduceres begrebet koalition.
— Intern koalition, formet af de med intern indflydelse og Ekstern koalition, formet af de med
ekstern indflydelse.

Magt spillet inkludere 10 grupper der kan have indflydelse.
Ekstern koalition
1) Ejerne,
2) Tilknyttede (leverandgrer, partnere, konkurrenter),
3) Medarbejder tilknyttede (fagforeninger og andre professionelle foreninger),
4) Andre offentlige organisationer, myndigheder eller interesse grupper.
Formel koalition
5) Repraesentanter for de foregdende og med intern indflydelse er direktgrerne af
organisationen, udggrende en form for formel koalition
Intern koalition
6) CEO (Administrerende direktar)
7) Operatgrerne (produktionsfolk i produktion, eller leeger og sygeplejersker pa hospital)
8) Mellem ledere
9) Analyse- og logistikfolk som er specialister i planleegning, design og handtering af
systemer
10) Support personale (specialister som supporterer resten af organisationen)
11)ldeologien i organisationen — det set af veerdier i organisationen som adskiller den fra
andre organisationer
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Figure 3-1. The Cast of Players

Figur 3-1 viser placeringen af hver af de beskrevne grupper og hvorledes de interagere med

hinanden.

Part Il: Den interne Koalition

Nar den interne koalition (de fuldtidsansatte med indflydelse) omtales, da skelnes der mellem

individuelle pa 3 fundamentale mader:

1) De tenderer til et serigst engagement (commitment) til organisationen i kraft af at dens

velbefindende afhaenger af de.

2) De kender organisationen i detaljer i kraft af den meaengde af tid de tilbringer der.
3) De er de som tager beslutninger og er igangseaettere; Initiativet ligger hos dem; De med

ekstern indflydelse ma forsgge at fa indflydelse pa deres opfarelse.

Kapitel 8: Design af den interne koalition
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I princippet skal direktgrerne i firmaet, den formelle koalition, repreesentere magten fra den
bestyrelsen, den eksterne koalition. Men generelt seetter man en CEO (Administrative direktgr)
til at veere bindeled til og leder af virksomheden.

External
Coalition

W/

Board

Internal
Coalition

FIGURE 8-1. Symmetry of Formal
Power Between the External and
Internal Coalitions

Figur 8-1 viser symmetrien af den formelle magt mellem den eksterne og interne koalition.

Situation:ilnformatioﬁ Advice HChoiceb[AuthorizationJ’:()E(ecutionb Action

What What What is What is What is
can be should intended authorized in fact
done be done to be done to be done done

FIGURE 8-2. The Decision-Making/Action-Taking Process (from
Mintzberg, 1979, p. 188)

Figur 8-2 viser hvorledes indflydelse omseettes til handlinger.

Organisation er et udtryk for at dette er ud over hvad der er muligt for en person, s CEO’en
ma anseette personer til at tage ansvaret for de forskellige dele af organisationen. — Han ma
designe organisationen.

Nar CEO’en anseetter de forskellige mellemledere da skal han ogsd uddelegere det formelle
ansvar for de beslutninger og handlinger der skal foretages i de enkelte dele af organisationen.

Disse ledere under CEO’en danner en del af autoritetslinien, ogsa kaldet midterlinien.

Ud over disse er der behov for gvrige grupper af personale i organisationen med ekspertise
som hverken CEO eller mellemlederne har. Diverse service funktioner, osv. Dvs. en personale
struktur. Disse kan opdeles i 2 grupper: De analyserende tekniske eksperter, der adviserer,
designer og i et vist omfang styrer de formelle systemer for at opna koordinering af
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planleegning og kontrol. Og support personalet der adviserer i forbindelse med specielle
beslutninger og ogsa virker i forskellige support funktioner.

Endeligt er der operatgrerne, som udfgrer de basale opgaver.

Tilsammen udggr de gruppen med intern indflydelse.

Chief Executive
Officer
(Strategic Apex)

Managers
{Middle Line)

Operators
{Operating Core)

FIGURE 8-3. The Internal influencers

THE SYSTEMS OF INFLUENCE
IN THE INTERNAL COALITION

Figur 8-3 Gruppen med intern indflydelse

Hvorledes sikrer CEO’en s& kontrol af disse personer, nar han har uddelegeret magten. At de
pa trods af egne interesser, behov osv. repraesenterer organisationen som opsat af CEO og
bestyrelsen.? Saledes et spgrgsmal om at opretholde et System af autoritet, af formel magt.
Her skelnes mellem to typer kontrol: Det personlige kontrol system, hvor ledelsen direkte kan
styrer de enkelte medarbejdere. Og det bureaukratiske kontrol system, hvor medarbejderne
styres gennem opsatte rammer.

Der betragtes et system af ideologi, baseret pa traditioner, tro, ”firma and”, historier og andet
som medlemmerne af organisationen deler. - Og en loyalitet til organisationen.

Der opstar et system af viden / ekspertise / erfaring i den interne koalition. Som igen

resulterer i en magt baseret pa kompetencer og viden.
Alt sammen resulterer det i et politisk system, der opstar i den interne koalition.

Kapitel 9: Den interne indflydelse
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Her diskuteres magten blandt de 5 basale grupper med intern indflydelse. — CEQO’en,
mellemlederne, de analyserende tekniske eksperter, support personalet og operatgrerne.

CEO

CEQ’en er uundgaeligt det mest magtfulde individ i systemet af magt i organisationen. Dermed
ikke sagt at han kan dominere enhver anden, men at der ikke er noget andet enkelt individ
med stgrre magt.

Han er den formelle repraesentant for bestyrelsen og dermed den legale hersker af
organisationen.

Men derudover forventes andre egenskaber som ogsd reelt ger ham til lederen. Karisma,
besiddelse af en indre magt, politiske evner, overtalelsesevner, forhandlingsevner, osv.
CEO’en er i kontakt med alle mellemledere og veesentlige knudepunkter i organisationen,
hvilket ggr ham til den person der har sterst viden og dermed er den eneste der kan opna et
totalt billede af organisationen.

Han ved ikke alt, men ved typisk mere end nogen anden. — og Viden er magt.

CEO’en har intern indflydelse og er den mest magtfulde af disse.

CEO’en har sine interesser meget teet forbundet med organisationen. Hvis den fejler — da fejler
han og overlevelse af organisationen er et hoved méal/malsaetning for ham.

En CEO er den der er placeret i toppen af organisationen og kan sdledes ikke forfremmes
yderligere. Hans mulighed for at udvide preestationerne er sdledes gennem yderligere vaekst af
organisationen. Hvilket resulterer i 2 hoved mal/malsaetninger for CEO’en — overlevelse og
veaekst af organisationen.

En vis profit (overskud) er selvfglgelig ogsa ngdvendig for at der kan opnds veekst i
organisationen, men vaekst betragtes som det reelle mal/malseetning for ledelsen.

Totalt set har CEO’en en unik mulighed for at orientere organisationen i retning mod de
mal/malssetninger som han har opsat.

Mellemlederne

Mellemlederne ligger meget teet op af CEO’en og alt det foregdende er ligeledes gaeldende for
dem, men dog i en lidt mindre grad.

De mellemledere der er placeret teet pa toppen deler CEO’ens mal/malsaetninger, hans magt,
og det interne system af indflydelse. Jo laeengere fra toppen, jo mere aftager dette.

Den enkelte mellemleder er som en mini CEO for hans respektive afdeling, division eller hvad
han ellers leder.

Dog kan mellemlederne leengere nede i hierarkiet ikke reelt betragtes som rigtige ledere i form
af reelt at styre deres afdelinger. Dertil er de for meget styret i form af den personlige kontrol
fra deres egne ledere og af den bureaukratiske kontrol.

Kontrol systemerne virker sdledes bade til at give magt, men ogsa ved at fjerne den igen.

Jo leengere nede i hierarkiet en leder er placeret, jo mere tilbgjelighed har han til at blot at
parerer ordre, men ogsa til at sortere i information eller udnytte denne.

Det ironiske er at selvom det er de ledere pa lavere niveau der har starst tilskyndelse til at
benytte det politiske system, da er det de ledere pad hgjere niveau som bedst er i stand til at
benytte sig af dette.
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FIGURE 9-1. Reliance on Systems of Influence by Level in the
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Figur 9-1 Niveau af tillid til systemet af indflydelse udfra placeringen i hierarkiet.

Figuren viser forholdet mellem placering i hierarkiet, magt og de forskellige faktorer der
indgar. Saledes kan ses at den relative tillid til det politiske stiger med faldende placering i
hierarkiet. (selvom den faktiske indflydelse falder)

Det samme ses for tillid til ekspertise — her aktuelt savel som relativt. Men brugen af systemet
af autoritet — personlig og bureaukratisk kontrol falder.

Endeligt ses den samlede figur at blive indsnaevret mod bunden som udtryk for at den samlede
magt falder med niveauet af ledelsen.

Hvis mellemlederne betragtes, da ses der en refleksion af de mal/malssetninger som CEQO’en
har opsat, specielt overlevelse og veekst.

Jo hgjere lederen er placeret i hierarkiet, jo steerkere er hans engagement til organisationen,
og jo vigtigere er overlevelse for ham. Hans belgnning bestar i at han fortsat kan klatrer op
gennem hierarkiet.

Veekst i organisationen er muligvis endnu mere vaesentligt for mellemlederne end for CEO’en,
idet der saledes adderes nye enheder der igen abner nye muligheder for forfremmelse. S& det
er af interesse for den ambitigse mellemleder at veere med til at skabe vaekst.

Magt, status og lgn er nogle af de faktorer der fglger med stgrrelsen af den enhed de leder.

Endeligt kan mellemledernes egne mal/malsaetninger betragtes som bl.a. veekst af deres

specifikke enheder.

Operatgrerne (De der foretage simpelt og rutine praeget arbejde i organisationen)
Operatgrerne fglger generelt meget specifikke anvisninger ved udfgrelse af deres arbejde.
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Generelt kan siges at det eneste system af indflydelse som er muligt for operatgrerne, er det
politiske system, som kan give dem en anseelig magt hvis de agerer sammen.

Operatgrerne kan ikke forvente opfylde hgj ordens behovene, som status og selvrealisering.
Men mere sandsynligt ernseringsmaessige og sikkerhedsmaessige behov, samt de sociale
behov.

Professionelle operatgrer (De der foretager arbejde som kreaever et hgjt niveau af viden
eller erfaring)

De professionelle operatgrer seetter i hgj grad deres lid til ekspertise systemet som det
primaere middel for at opna indflydelse.

De professionelle operatgrer kan samles for at udgve gruppe magt i den interne koalition ved
anvendelse af det politiske system, eller gennem den magt der ligger i deres professionelle
foreninger (eksterne koalition)

Det er sdledes ogsa vanskeligt for ledelsen af anvende de bureaukratiske standarder pa de
professionelle operatgrer.

De analyserende tekniske eksperter (De der er beskeeftiget med design og udfgrsel af de
formelle systemer for kontrol og adaptering) (Logistik, bogholderi, gkonomi afdeling, osv.)

For at forstd den analyserendes indflydelse er der 4 punkter som skal indses: 1) Den
analyserende formodes ikke at have nogen formel autoritet til at tage beslutninger.

2) at de normalt er professionelle. 3) at de i kraft af det arbejde de laver er engageret i
organisationseendringer men helst ser stabilitet. 4) at de kraever operationelle
mal/malseetninger for at kunne anvende deres teknikker.

Lederen har de politiske evner, informationen og den formelle autoritet til at tage beslutninger
og allokere ressourcer, men den analyserende ekspert er ikke magtlgs. Han er en ekspert, en
professionel og han er ansat af organisationen til at anvende de komplekse teknikker som han
er opleert i.

Den analyserende ekspert er ansat til at erstatte personlig kontrol med bureaukratisk kontrol.
Sa derved kan den analyserende ekspert reelt opna noget magt over ledere.

Den analyserende ekspert ma faeste sin lid til ekspertise systemet som han primaere middel til
at opna indflydelse, men samtidigt opna magt i et omfang der ger det muligt at opbygge
systemet for bureaukratisk kontrol.

Support personalet

Ufagleerte — Meget tilsvarende operatgrerne. (Det svageste medlem af den interne koalition)
Disse service er normalt ikke seerlig kritiske for virksomheden da den i de fleste tilfeelde selv
kan afggre om den selv skal sgrge for dette eller blot kebe det udefra.

Som regel ikke steerke som gruppe grundet ovenstdende og sa fordi der som regel ikke er
seerligt mange af dem. (Kantinepersonel; reception; osv.)

Fagleerte — Meget tilsvarende de professionelle operatgrer.
De benytter sig af ekspertise systemet for at opnd magt. Men der er ingen seerlig grund for
dem til at foretraekke bureaukratisk kontrol.
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De har en interesse i at fa engagement i beslutnings processerne. Samarbejde er vigtigt for
det fagleerte support personale.

Hvor de analyserende eksperter arbejder med organisatoriske sendringer arbejder det fagleerte
support personale neermere med virksomheds miljgmeessige aendringer.

Kapitel 10: Det autoriteere system

Autoritet er magt som besiddes i form af titel eller position, hvilket ogsa er refereret til som
formel magt — en form for legitimeret magt.

CEO’en ma sikre at der opnas en integration mellem de ansattes personlige mal /
malsaetninger og de overordnede mal / malssetninger i organisationen — de formelle mal /
malsaetninger.

CEQ’en ma designe organisationen i dens form, afdelinger, ansvar, osv. Og uddelegere ansvar
og autoritet til de enkelte personer med ansvar for de enkelte omréader.

Det personlige kontrol system

1) Give direkte ordrer. En leder kan forteelle en underordnet direkte hvad han skal ggre.
Reelt foretager han beslutningerne og den underordnede eksekverer ordren.

2) Fastleeggelse af beslutningspreemisserne. | stedet for at give direkte ordrer fastseetter
lederen de retningslinier og rammer hvorunder beslutningerne skal tages af hans
underordnede. Dvs. guidelines eller direkte begraensninger.

3) Review (evaluering) af beslutninger. Lederen uddelegerer magten til at udfgre opgaven,
men foretager review undervejs i forlgbet. Dvs. overvagning af proces og resultat.

4) Allokering af ressourcer - Uddelegering af magt, men med begreensning af ressourcerne
og dermed i et vist omfang af rammerne for den underordnede. Dvs. en form for
personlig kontrol, men indirekte.

Det bureaukratiske kontrol system

I princippet kan der opseettes og introduceres 3 forskellige standarder for medarbejderne.
1) Gennem formalisering af regler, procedurer, job beskrivelser og lignende bliver arbejdet
standardiseret for den enkelte.
2) Ved anvendelse af planleegnings- og kontrolsystemer bliver performance for den
individuelles arbejde standardiseret.
3) De evner og viden som den enkelte opnar i form af sit arbejde bliver standardiseret i
form af procedurer for treening og udveelgelse.
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FIGURE 10-2. The Full Chain of Authority

Figur 10-2 Viser den komplette keede af autoritet.

Modellen viser at konkrete mal/malsaetninger seettes i toppen og hele organisationen er
designet som logisk sammensatte kaeder ned gennem hierarkiet.

Men dette er en ”ideal” model med de fordele og ulemper som det medfgrer. Og den viser ikke
de eventuelle andre forbindelse der kan tilsideseette eller forstyrre det der er udtrykt gennem
det autoriteere system.

Kapitel 11: Ideologi systemet

Udover det autoriteere system, eksisterer der ogsa andet system for kontrol og koordination -
ideologi systemet.

Synergi ggr ofte at tingene summerer op til mere end enkeltdelene og at 2+2 dermed lig 5.
Saledes ogsd i organisationen, hvor samlingen af de rette ressourcer i form af maskiner,
mennesker mm. resulterer i at man kan lave nogle ting som ellers ikke var muligt.

Organisations ideologien kan betragtes som noget uhandgribeligt men alligevel meget reelt. Et
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system af tro omkring organisationen, baret og delt af medlemmerne i organisationen, hvor
dette adskiller denne fra andre organisationer. Dette defineres ogsd som en stil, en kultur, en
karakter. Opstaet i form af historik, de sociale processer, som den er undergaet osv.

Udviklingen af en organisations ideologi:

1)

2)

3)

Rogdderne af ideologien findes udfra en sans for missionen. Hvor missionen
sandsynligvis er grundleeggende defineret af grundleeggeren af firmaet. Dvs. at der
udover den reelt definerede mission ogsa findes en "fglelse” af mission som deles af
gruppen af personer i organisationen. Ofte opstdet ved det sammenhold, tro, osv. der
eksisterer i et lille nystartet firma som senere vokser sig stort.

Udviklingen af ideologien gennem traditioner og sagaer. Hvor den gradvise udvikling af
organisationen medfgrer forskellige beslutninger, handlinger, heendelse osv. Dette
medfgrer ofte historier myter” baseret pa fortidens hsendelser. Og gradvist udvikler
organisationen sin egen historie baseret pa preecedens, vaner, myter, historie der alt
sammen former en feelles base, traditioner som organisationen deler.

Forsteerkning af ideologien gennem identifikation.

Hvis en ny person entrerer i en organisation, da er det ikke en samling af individuelle
personer han mgder, men et levende system med historie og traditioner — egen
ideologi. Han kan komme med egne mal, men er ngdt til at tage del i organisationens
ideologi. Udtrykkes ved at han udvikler en identifikation med, eller en loyalitet til
organisationen.

Naturlig identifikation. Den pageeldende bliver tiltrukket af ideologien i organisationen.

Udvalgt identifikation ved rekruttering og forfremmelse. Mange organisationer kan ikke
ngjes med den naturligt udviklede identifikation, men har behov for en hgj grad af
loyalitet og at nye folk matcher til ideologien. Rekruttering bliver derved midlet til at
forsteerke identificering med ideologien i organisationen.

Forsteerket identifikation ved socialisering og indoktrinering. Ud over de naevnte, kan
der veere et behov for en forsteerket identifikation af personer allerede i organisationen.
Dette kan opnas ved indoktrinering ved eks. At "pumpe” entusiasme og stolthed ind i
de pageeldende, eller ved kurser hvor der udover viden ogsa fokuseres pa ideologien.
Ved socialisering, hvor der eks. pavirkes pa forskellige mader men med det ene mal at
tilpasse til ideologien.

Kalkuleret identifikation. Hvad med den person der er uanfaegtet af ovenstidende og
fastholder egne mal/malseetninger. Han opnar ingen naturlig identifikation med
organisationen. Her eksisterer 3 forslag for at komme overens — Ved at den ene part
patvinger sin vilje pa den anden; Ved et kompromis; Ved at parterne finder en faelles
lgsning der tilfredsstiller de samlede behov.

Organisationens succes bliver det enkelte medlems succes. Den ansatte der gnsker at
komme fremad finder derfor oftest i bedste interesse at acceptere organisationens
ideologi.
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Authority Identification Identification

{inducements for
contributions,
regulated by
personal and
bureaucratic
contro! systems)

FIGURE 11-1. A Continuum of the Means of Integrating
Individual and Organizational Goals

Figur 11-1 Illlustration af malet med at integrere individuelle og organisatoriske
mal/malsaetninger.

Nar det ideologiske system er steerkt, da vil det autoritaere, ekspertise og det politiske system
alle tendere til at sveekkes.

I en organisation med en staerk ideologi har alle samme mal/malsaetninger og kan alle tage
beslutninger. Dvs. magten tenderer til at blive ligeligt distribueret.

Kapitel 12: Ekspertise systemet

Komplekst arbejde udfgrt af professionelle eller eksperter kan ikke koordineres og kontrolleres
ud fra hverken de bureaukratiske eller personlige kontrol systemer. Idet med komplekst
menes at arbejdet ikke nemt kan forstas eller kontrolleres af dem der ikke reelt udfagrer dette.
Dermed ma overgives yderligere magt til eksperterne.

Ydermere s& ma eksperterne ofte danne sma grupper for at veere i stand til at veere
innovative. Struktur og styring bliver i en konfiguration - adhocracy.

Forestilling om kritiske funktioner

Hvis en person udfgrer arbejde som er relativt simpelt, sdledes at enhver kan forsta og udfare
dette, da opnar disse personer kun relativt lille magt, idet denne person er substituerbar. For
at funktionen kan veere kritisk kreeves det at sjeelden og specialiseret ekspertise kraeves.
“Ethvert medlem af en organisation er en ekspert pa sin egen made.”

Men kun de der leverer en ekspertise som er svaer at erstatte opnar magt.

Dimensionerne af magt:
- Mulighed for at substitutioner. Hvor nemt er det at finde substitut personale.?

- Arbejdsudfgrsel gennemtreengning. | hvilken grad er arbejdsudfgrslen i en enhed
sammenhangende med den af andre enheder.

- Arbejdsudfgrsel umiddelbarhed. Hvor kraftig og hvor hurtig kan arbejdsudfarslen af en
enhed siges at have effekt pa det endelige resultat af organisationen.
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- Ubestemmelighed. | hvor hgj grad mangler den enkelte afdeling informationer om
fremtiden — forudsigelighed.

- At kopiere. Effektiv handtering af usikkerheder. — Ved at undga det, forudsige det ,
handtere det.

- At ggre det til rutiner. Processen for at rationalisere og konvertere til procedurer.

- Magt. En enhed bestemmer adfeerden af en anden.

Magten i en organisation overdrages til dem der som kan finde en kritisk funktion i hvilken de
kan praktisere deres ikke kopierbar ekspertise.

Division of Take Opportunity Cope with Become
Tasks Brings to Enter Area of Uncertainty || Powerful
Allocation of High Uncertainty

Activities
Having High

Immediacy

. : o Simultaneously
Avoid Substitutability X
(e.g., acquire special Extend Work Links
skills) Pervaswely N
{undertake activities
on which others may
depend)
Take Opportunity Cope with Coping Activities Become
to Enter Area of Uncertainty Become Highly bt | Powerful
High Uncertainty Immediate

’__I

Coping Decreases
Substitutability
(e.g., it develops

Simultaneously
Extend Work
Links Pervasively

special skills)

Figure 12-1. Two Routes to Power in the Internal Coalition
(from Hinings, et al, 1974)

Figur 12-1 To veje til at opnd magt i den interne koalition.
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Kapitel 13: Det politiske system

De interne der arbejder stringent indenfor de eksisterende graenser for det autoriteere system,
det ideologiske system eller ekspertise systemet bidrager generelt direkte til organisationens
behov. Men de med intern indflydelse er ikke altid sa lydige. De har indflydelse og har egne
behov som skal opfyldes og de er i besiddelse af magt til at foretage beslutninger og
handlinger.

Politik betyder normalt 3 ting:

1. Adfeerd udenfor de legitime indflydelses systemer (eller i det mindste udenfor deres
legitime brug) og ofte i opposition til dem.

2. Adfeerd der specifikt anvendes for at opna fordele for den enkelte eller gruppen
tilsyneladende ofte p& bekostning af organisationen (men dog ikke altid).

3. Som et resultat af de 2 foregdende punkter resulterer denne adfeerd typisk i splittelse
eller konflikter mellem individuelle eller grupper op mod organisationen eller mellem
hinanden.

Mere specifikt kan derfor siges at politik refererer til individuel eller gruppe adfseerd, som er
uformel og tilsyneladende sneeversynet, typisk splittende og overordnet set ma denne
betegnes som veerende illegal uden at blive sanktioneret af den formelle autoritet, den
accepterede ideologi eller den certificerede ekspertise.

Det politiske system opstar gerne ved misligholdelse, ved svagheder i de 3 andre indflydelses
systemer, eller planlagt — for at modsta eller udvide dem.

CEO

1
L

7140

e
<

N
O F——0
-/

Figure 13-1. The Displacement
of Legitimate Power by Politics

-

Figur 13-1 Forskydningen af den legitime magt ved anvendelse af politik
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Som vist symbolsk i figur 13-1, sa flyder formel magt ned gennem organisationen men bliver
blokeret eller forskydning i en anden retning end oprindeligt tilsigtet. 1 stedet kommer
substitueret magt i en form som kaldes det politiske spil. Det spil som de interne spiller med
hinanden. Den uofficielle proces uden sanktioner.

Hvorfor spille det politiske spil ? — Forskydningen af den legitime magt.
Der eksisterer 6 basale arsager til forskydningen af den legitime magt ved anvendelse af
politik:

1. Fordrejning af malet — Ved operationalisering af de formelle mal / malsaetninger vil der
veere en tendens til at disse bliver drejet i en for den enkelte fordelagtig retning i stedet
for den af ledelsen oprindeligt tilsigtede.

2. Sub-optimering — | organisationen vil superstrukturen ofte blive benyttet til placering af
ansvaret i den enkelte afdeling. Den basale mission og de formelle mal bliver derved til
delmal for den enkelte afdeling som det forventes at de forfglger uafhaengigt af de
gvrige. Dvs. det forventes at de sub-optimerer ved at arbejde malrettet mod egne mal
uafhaengigt af alle andre.

3. Middel - afslutning invertering — beskrives som tilsvarende sub-optimering, men hvor
den enkelte ansatte ser egne opgaver som det endelige, men for egen fordel.

4. Gruppe pres — Det at der opstar et socialt gruppepres, hvor den enkelte fokuserer mere
pa at tilfredsstille gruppebehovet end egne behov og at vaere en del af gruppen.

5. Direkte adgang til ekstern indflydelse - Der vil naturligvis veere enheder i
organisationen, som skal varetage bestemte funktioner, markeder eller mal. Disse skal i
teorien referere til det led der ligger lige over dem, men i praksis sa arbejder flere af
disse direkte sammen med eksterne med indflydelse og far derved deres interesser
repreesenteret.

6. De internes egne behov — Den ansatte forvraenger / misbruger den legitime magt for at
falge egne behov.

Med hvilke metoder spilles det politiske spil.? Nogle politiske midler for opnaelse af indflydelse.

1. Politisk vilje og kundskaber — kraeves for at kunne deltage.

2. Privilegeret information: mellemled og centralitet — Der ligger magt i information.

3. Privilegeret adgang til indflydelse — Direkte og unik adgang kan vaere nok til at opna en
position af magt.

4. Potentiale til at udvikle de legitime systemer for indflydelse —Ved at udvikle de legitime
midler (autoritet, ideologi, ekspertise,...) kan disse anvendes som politiske midler.

Hvorledes spiller man det politiske spil — Det politiske spil fra den interne koalition

Den bedste made at karakterisere det politiske system i organisationen er umiddelbart ved en
samling af ”spil” der foregar i den interne koalition. - Komplicerede og spidsfindige, samtidige,
overlappende.
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De pageeldende spil er karakteriseret i det fglgende og ligeledes er arsagen til spillet.

Spillene for at modsta autoritet:

Det imgdegaende oprgrske spil
Spillene til at imegdegd modstanden mod
autoriteten:

Fadderskab spillet (med overordnede)

Spillene til at bygge magt baser: Det alliance opbyggende spil (med
ligemeaend)
Det herredgmme opbyggende spil (med
underordnede)

Budget spillet (med ressourcer)

Ekspertise spillet (med viden og
feerdigheder)

Det herskende spil (med autoritet)

Spillene til at besejre rivaler: Mellemleder kontra personale spillet
De rivaliserende lejres spil

Spillene til at fremkalde organisatoriske De strategiske kandidaters spil
gendringer: De advarselsflgjtendes spil

De unge uregerliges spil
Det oprgrske spil

Det oprgrske spil — spilles som regel for at modstd autoritet eller ekspertise, ideologi eller
andet. Kan ogsd bruges som et middel til at opnd aendringer i organisationen. Dette kan i
praksis ske ved at en ordre pa en handling udfgres anderledes end ordret, forsinkes,
begraenses, eller slet ikke udfgres.

Det imgdegaende oprgrske spil — Saedvanligvis keemper dem med autoritet tilbage nar de
oplever oprgret. |1 det imperialistiske Kina skete dette ved: a) forgget straf for bevist udfgrelse.
b) @ge sandsynligheden for opdagelse af de der ikke agerede korrekt. c) forbedring af
metoderne for overvagning og kontrol for at hindre svindel.

Fadderskab spillet (med overordnede) — (benyttes til at opbygge magt baser) — Den enkelte
haefter sig selv fast pa en ’rising star” eller en der allerede er i toppen af organisationen og
tilbyder loyalitet til gengeeld for andel i magten.

Det alliance opbyggende spil (med ligemeend) - (benyttes til at opbygge magt baser) — Spilles
mellem ligemeend, ofte mellemledere - men sommetider eksperter eller operatgr funktioner —
som benytter implicitte aftaler til at supportere hinanden. Med tiden og vaeksten bliver det en
alliance og kan betyde at gruppen som en helhed lgfter sig.

Det herredgmme opbyggende spil (med underordnede) - (benyttes til at opbygge magt baser)
— Spilles af individuelle, typisk en mellemleder, der arbejder for at udvide deres magtbase ved
at samle underordnede og underenheder. Malene er at opna flere ressourcer, magt, mere lgn,
osv. Dette kan ogsa ske ved at hele afdelinger overtages af den ene eller anden og det derfor
er en kamp mellemlederne imellem.

Budget spillet (med ressourcer) - (benyttes til at opbygge magt baser) — Formalet er her at
udvide den position og de enheder som lederen allerede er i besiddelse af. Dvs. at opna mere
— positioner, plads, udstyr, ressourcer, og specielt flere penge. Da det hele som regel er
begreenset den kapital der er til rAddighed - budgetterne.
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Ekspertise spillet (med viden og feerdigheder) - (benyttes til at opbygge magt baser) - Hvor
der skelnes mellem former. Den udstillede ekspertise fra de professionelle og den foregivende
ekspertise fra de ikke professionelle.

De professionelle der reelt har hgjt udviklede feerdigheder og viden — spiller offensivt ved at
udnytte deres aktiver til greensen, ved at understrege deres unikke evner, vigtigheden af disse
for organisationen og det nsermest umulige i at erstatte disse.

Det herskende spil (med autoritet) - (benyttes til at opbygge magt baser) — Dette er et spil
hvor den legitime magt udvides til ulegitime metoder. Det kan veere ved at tvinge andre til
handlinger, at opna en formel magt ved at fremmane organisatoriske regler, ved at anvende
en bestemt ekspertise, eller lignende.

Mellemleder kontra personale spillet — (besejre rivaler) — Ogsa betegnet nul-sum spillet, idet
en spiller vinder pa bekostning af en anden. Basalt set er mellemleder kontra personale spillet
et sammenstgd mellem formel og uformel magt. Lederne forsgger at benytte deres autoritet
som medlemmer ledergruppen mens personalet forsgger at modarbejde dette ved udnyttelse
af deres ekspertise.

De rivaliserende lejres spil - (besejre rivaler) — Uanset opbygning af alliancer, feelles
herredemmer eller andet, sa vil der ngdvendigvis ogsa veere kamp mellem disse. Ogsa
betegnet nul-sum spil, idet hvor der bliver en vinder der vil der ogsa veere en / flere tabere.
Kampene kan vaere meget varieret og omkring enheder, personligheder, mellem dem for eller
imod en vaesentlig eendring. Meget ofte mellem rivaliserende personligheder.

De strategiske kandidaters spil — (med det mal at gennemfare sendringer i organisationen) —
En individuel eller en gruppe forsgger at gennemfgre en strategisk sendring ved - gennem
systemet af legitim magt - at fremme egne forslag eller projekter, dets strategiske kandidat.

Selection of
Course of
Action

Attachment
of
Values

Generation of
the Strategical
Candidate

/

Problems and
Opportunities in
the Environment

Value
Political Formal Access System

System of the Planning Structure {including

QOrganization Systems strategy)

Values of Power
— Decision- Structure
Makers

Figure 13-3. Steps in the Strategic Candidates Game (from Stymne, 1975)
Figur 13-3 De anvendte trin i de strategiske kandidaters spil
De advarselsflgjtendes spil — (med det mal at gennemfgre aendringer i organisationen) —

Seedvanligvis med et ikke strategisk formal, men hvor er stilles spgrgsmalstegn ved den
legitime magt. Og hvor personer med intern indflydelse gar til den eksterne koalition for at fa
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support. Ofte er personen placeret lavt i hierarkiet og udnytter sin viden til at tage kontakt til
en ekstern for at opna eller hindre aendringer. Han informerer, men ofte hemmeligt eller endda
anonymt.

De unge uregerliges spil — (med det mal at gennemfgre eendringer i organisationen) — En
gruppe af unge uregerlige forsgger at sendre basis for organisationens strategi eller struktur
eller helt at veelte dens centrale autoritet eller ideologi.

De unge uregerlige er ofte placeret relativt hgjt i organisationen og forsgger at indfare
eendringer sa fundamentale at det stiller spgrgsmalstegn ved den grundleeggende legitime
magt.

Andre mulige er: “Organizational coup d’etat” Infiltrering af en lille men kritisk gruppe med det
formal — ikke at veelte det autoriteere system, men naermere de der har autoriteten.
Eksempelvist ved adgang til bestyrelsen og derved magten til at erstatte CEO’en.

Det politiske spil i konteksten af legitim magt

De politiske spil interagerer. lkke pa bestemte mader eller pa bestemte tider, men
usystematisk og abrupt. | forskellige relationer og med det legitime system som indflydelse.
Disse relationer kan beskrives ved 3 brede former:
e Spil der koeksisterer med det legitime system af indflydelse. — Milde former for spil og
ikke nogen reel trussel til den legitime magt.
e Spil der modarbejder det legitime system af indflydelse. — Er baseret pa et legitimt
system af indflydelse og arbejder for at sveekke eller helt at gdelsegge dette.
e Spil der er substitutter for de legitime systemer af indflydelse, hvor disse er svage. —
Opstar hvor der er en ikke eksistens af et steerkt autoriteert system, en ideologi eller en
ekspertise.

TABLE 13-1. Some Characteristics of the Political Games of the Internal Coalition

Common Political Relationship to Other

Came Main Players Means of Influence Reason Played Systems of Influence
Insurgency Unskilled operators (in large Political will and skill, priv- To resist authority (or other Antagonistic to legitimate
groups), lower-level ileged information legitimate power) systems
managers and sometimes
professionais {singly or in
small groups)
Counterinsurgency ~ Senior managers Privileged information, ex- To counter resistance to Coexistent with legitimate

ploitation of authority,

mwalisinaal oloill

poiiticar sKiin

authority

systems

Sponsorship

Any subordinate or junior,
usually managers, personal
staff, or younger profes-

Privileged access

To build power base (with
superiors or seniors)

Coexistent with authority or
expertise

Alliance Building

Line managers

Political will and skill, exploi-
tation of legitimate systems
of influence

To build power base (with
peers)

Substitutable for legitimate
systems, or else coexistent
with authority or expertise

Empire Building

Line managers

All, but especially privileged
access and political will

To build power base {(with
subordinates)

Coexistent with authority or
expertise; sometimes sub-
stitutable for legitimate
systems

Budgeting

Line managers

Privileged access and informa-
tion, and political skill

To build power base (with
resources)

Coexistent with authority or
cxpertise

Expertise

Operators and staff specialists

Exploitation of expertise or
else political will and skill
to feign it

To build power base (with
real or feigned knowledge

1AL
and SKIs)

Coexistent with expertise, or
substitutable for it
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Lording

Unskilled operators and their
managers (sometimes pro-
fessionals)

Exploitation of authority (or
expertise or ideology)

To build power base (usually
with authority, especially
bureaucratic rules)

Coexistent with authority (or
expertise or ideology)

Line versus
Coatt
Staff

Line managers and staff anal-
ysts {sometimes support
staff)

Exploitation of authority and
expertise, privileged infor-
mation and access

To defeat rivals

Coexistent with authority for
o iehl . b £

e e g "
1ine, antagonistic to it ror

staff

Rival Camps Any alliances or empires, Privileged information and To defeat rivals Substitutable for legitimate
usually in middle line access, exploitation of systems
legitimate power, political
will and skill
Strategic Line managers, CEO, profes- Political will, privileged ac- To effect organizational Coexistent with legitimate
Candidates sional staffers and operators cess, also political skill and change systems, sometimes substi-

privileged information

PRRPIIS IS DU SRS TN
tutaoie 107 nem

Whistle-Blowing

Usually lower-level operators
or analysts

Privileged information

To effect organizational
change

Antagonistic to legitimate
systems

Young Turks

Usually higher-level line man-
agers and/or staffers, some-
times professional operators

Privileged access, privileged
information, also political

will and skill

To effect organizational
change

Antagonistic to legitimate
systems

Tabel 13-1 Nogle karakteristika for det politiske spil i den interne koalition

Tilstedeveerelsen af disse 3 mulige relationer af politiske spil og den legitime magt —
koeksisterer med det, modarbejder det, eller er substitut for det og medfgrer 2 basale
niveauer til det politiske system:

- Det kan eksistere som en slags femte magt kolonne i den interne koalition — tilstede

men ikke dominerende.

Det politiske system kan fremkomme som den dominerende kraft i den interne koalition. Den
der sveekker de gvrige og derefter fremstar som det legitime system af indflydelse eller
simpelthen opstar for at erstatte dem efter de har sveekket sig selv.

Kapitel 14: Forsoning af indflydelses systemerne i den interne koalition

I dette kapitel beskrives hvorledes indflydelses systemerne arbejder i overensstemmelse med
hinanden samt hvorledes den enkelte kan komme til at dominere de andre (dog uden at
overensstemmelsen mellem de andre kan ngdvendigvis ophgrer). Dette fgrer til en beskrivelse
af 5 basale typer af interne koalitioner.

De interne systemer af indflydelse i overensstemmelse med hinanden

1. De interne systemer af indflydelse kan til tider agere i overensstemmelse for at
koncentrere magt i den interne koalition og derved for at tjene behovene i
organisationen. — Magten i organisationen kan betragtes som et pulserende faenomen,
der til tider koncentreres omkring et center og til andre tider spredes i periferien.

2. De interne systemer af indflydelse kan til andre tider agere i overensstemmelse for at
diffundere magten og derved tjene behovene i organisationen.

3. | det autoriteere system leverer den personlige kontrol det ngdvendige fokuserede
ansvar og besejrer treegheden af de andre systemer i den interne koalition. — Endog
under normale forhold kresever organisationen nogen grad af personlig autoritet for at
bevare en vis orden og troveerdighed.

4. | det autoriteere system leverer den bureaukratiske kontrol stabilitet og regularitet og
besejrer ineffektivitet i de andre systemer af indflydelse. — Enhver organisation kreever
en vis gad af stabilitet, rationalitet, standardisering hvis den skal veere i stand til at
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udfgre sin mission effektivt. Og det eneste system der kan sikre alt dette er den
bureaukratiske kontrol.

5. Det er et krav til det ideologiske system at det tilfgrer liv til de organisatoriske rammer
som er skabt af autoritet og ekspertise og at det besejrer snaeversynede tendenser i de
andre indflydelses systemer, saledes at de indviede personer overvejer hele
organisationens behov. — Alle arsager til en forskydelse af mal — nogle som fglge af
autoritet, andre som fglge af ekspertise eller politik — har tendens til at forsvinde under
pavirkning af en steerk ideologi.

6. Det kreeves af ekspertise systemet at det sikrer at magten er placeret de steder hvor
den for organisationen kritiske tekniske viden og feerdigheder er lokaliseret. | stedet for
at denne placeres tilfeeldigt efter afdelinger eller regler.

7. Det politiske system er ngdvendigt for korrigere for bestemte mangler og funktions
problemer i det legitime system af autoritet, ideologi og ekspertise — At sgrge for
bestemte former for fleksibilitet der hvor de andre systemer af indflydelse fornaegter
sig. — Magt er som et to segget sveerd. Den kan benyttes til Igse vigtige organisatoriske
problemer. Og pa den anden side kan magt misbruges til at bevare problemer.
7a. Det politiske system agerer i en Darwinistisk made for at sikre at organisationens
steerkeste medlemmer kommer i position som ledere.
7b. Det politiske system kan sikre at alle sider af et emne bliver fuldt debatteret, hvor
det autoriteere - , det ideologiske - og sommetider endda ekspertise systemet har
tendens til kun at promovere et. — Saledes benyttes den politiske magt ofte til support
af hvad som er bedst for organisationen.
7c. Det politiske system er ofte ngdvendigt for at promovere ngdvendige
organisatoriske aendringer der ellers er blokeret af det autoriteere -, det ideologiske og /
eller ekspertise systemet.
7d. Det politiske system kan lette vejen for udfgrelsen af beslutninger.

De interne systemer af indflydelse i dominans: 5 typer af interne koalitioner

De forskellige systemer kan betragtes som veegtede systemer der afbalanceres efter hinanden.
Det vil sige at det ene indflydelsessystem sagtens kan veere dominerende i forhold til de andre.
Og at de andres indflydelse sa& afvejes efter behov. Dette behov kan igen svinge saledes et
anden indflydelsessystem godt kan veere dominerende for en overgang indtil en ny balance
findes.

Ligeledes kan veegten af de forskellige systemer veere afhsengig af afdeling og funktioner i
organisationen.
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TABLE 14-1.

The Internal Influencers and Their Play of Power

Chief Executive
Officer

Line Managers

Staff Analysts

Support Staffers

Unskilled
Operators

Professional
Operators

Their role in the
Internal Coali-
tion

Overall manage-
ment of it

Management of its
individual units

Design and operation
of its systems of
bureaucratic
control and
adaptation

Indirect support of
its operating
functions

Provision of its

Provision of its
operating func-
tions

operating func-
tions

The goals they
favor

Survival and
growth

Growth above all
(of units and
organization),
survival,
balkanization

Bureaucratization,
economic effici-
ency, perpetual
but moderate
and well-regu-
lated change,
professional
excellence

For professional
staff: collabora-
tion, perpetual
but moderate
change, profes-
sional excellence;
for unskilled staff:
protection of
social group

Autonomy, en-

Protection of
hancement of social group
specialty, pro-
fessional excel-

lence, mission

Their prime means
of influence

Authority (personal
and bureaucra-
tic), privileged
knowledge,
privileged access
to the influen-
tial, political
skills, sometimes
ideology as well

Authority (decreas-
ing as descend
hierarchy),
privileged infor-
mation, political
skills, sometimes
expertise

Bureaucratic con-
trols, expertise

Expertise (for pro-
fessional staff),
political will (for
unskilled staff,
when act in con-
cert)

Expertise

Political will (when
act in concert)

Their main reasons
for displacement
of legitimate
power

Maintain personal
power

Distortions in ob-
jectives, subopti-
mization, direct
links to external
influencers

Means-ends inver-
sion, direct links
to external
influencers

Suboptimization,
means-ends in-
version, direct
links to external
influencers

Their fields of play
of internal
power

Decision making

Decision making,
advice giving,
and execution
(with respect to
upper levels)

Advice giving

Advice giving

Means-ends inver-  Group
sion, direct links means-ends
to external inversion
influencers

Decision making, Execution

execution

Their favorite
political games

Strategic candi-
date, counter-

Sponsorship, alli-
ance and empire

Expertise, line vs.
staff, strategic

Expertise, strategic
candidate (for

Insurgency, lord-
ing, whistle

Expertise, strategic
candidate, some-

Sa nar et system er seerligt steerkt da vil de andre som oftest veere relativt svage. Dog kan der
godt vaere to steerke systemer — en hybrid. Saledes antages der i fglgende at der gerne er et
steerkt system der i det mindste for en periode dominerer de andre og de resterende er svage.

8. Nar den personlige kontrol dominerer den interne koalition i det autoriteere system, da
vil det politiske system tendere til at blive udelukket og de der kommer fra ekspertise -
samt det bureaukratiske kontrol systemer bliver modlgse. En mild form for ideologisk
system kan forsteerke den personlige autoritet. — Hvad kaldes den personaliserede
Interne koalition (IC) opstar. — Nar en individuel kontrollerer det hele, da vil de gvrige
have sma chancer for at spille det politiske spil. Den personaliserede IC fremkommer

insurgency building, budg- candidate, some- professional times young blowing
eting, line vs. times whistle staff) Turks
staff, strategic blowing and
candidate, rival young Turks
camps, some-
times lording,
insurgency, and
oungpliurks
Tabel 14-1 De med intern indflydelse og deres magt spil

derved som en af de mindst politiske. (ogsa betegnet simpel struktur)
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9. Nar den bureaukratiske kontrol dominerer i det autoriteere system, da vil det
ideologiske system tendere til at blive udelukket og ekspertise systemet bliver modigse.
Personlig kontrol kan dog forsteerke den bureaukratiske pa et hgjere niveau og det
politiske system koeksisterer i en mild form for at modsta eller udvikle bestemte
aspekter af autoritet og for at korrigere dets mangler. — Hvad kaldes den
bureaukratiske IC opstar. — Autoriteten er opretholdt primeert ved standardisering af
arbejdsprocesser og resultater. (ogsa betegnet maskine bureaukrati)

10. Nar det ideologiske system dominerer, vil det autoriteere - (i personlig og
bureaukratisk form) og det politiske system i stort omfang veere udelukket og
ekspertise systemet er normalt modlgst. Hvad kaldes det ideologiske IC opstar. — En
teet integration omkring centrale organisatoriske mal / malseetninger er resultatet. Her
bliver mal / malseetninger delt eller betragtet som egne mal / malsaetninger, og derfor
ofte en steerk koalition.

11. Nar ekspertise systemet dominerer, da vil det ideologiske — og det autoritaere system (i
personlig og bureaukratisk form) normalt veere modlgse, men det politiske system
koeksisterer som en sekundeser kraft i den interne koalition. Hvad kaldes den
professionelle IC opstar. — Det arbejde der er meget komplekst kan ikke styres
personligt af en leder eller af bureaukrati og magt ma ngdvendigvis uddelegeres til de
folk der har ekspertise. (ogsd betegnet professionel bureaukrati eller adhockrati alt
efter om det er standardiseret eller om det er et mindre innovativt team der arbejder
pa ad hoc basis)

12. Nar det politiske system dominerer, da tenderer det til at alle andre legitime systemer
af indflydelse bliver modlgse. (eller det opstar ved svaghed af disse). Hvad der kaldes
politiseret IC opstar. — Her er det ikke i nogen af de legitime systemer at indflydelsen
ligger men i politikken. Kan ogsa defineres som den interne koalition uden fokus pa
magten, men hvor denne kommer til den der kan vinde det enkelte politiske spil.

Efterfglgende kan man kombinere de interne koalitioner med de eksterne og yderligt betragte
de forskellige nuancer af kombinationerne.
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