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Figur 1.1: Organisationer som netveerk.

/'

Andre
Organisa-
Private tioner

levarandgrer

Tilbudsportal

Copyright. Organisation og ledelse i teori og praksis. Henriette Bjerreskov Dinitzen og Lars Krogh Jensen. Hans Reitzel 2010


Cameline
Rectangle

Cameline
Rectangle


OMVERDEN OG STRUKTUR

Figur 2.1: Faktorer i omverdenen, som pdvirker organisationen.

International @ Rémateriale
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Sociokulturel ressourcer/
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Kilde: Egen tilvirkning med inspiration fra Daft (2007)
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Figur 2.2: Eksempler pd forskellige domeender for to forskellige virksomheder.
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Copyright. Organisation og ledelse i teori og praksis. Henriette Bjerreskov Dinitzen og Lars Krogh Jensen. Hans Reitzel 2010

@konomi


Cameline
Rectangle


26

Figur 2.3: Ildentifikation af omverdenens usikkerhed.

Dynamisk
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7
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- Fa faktorer
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7
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- Fa fakeorer

- F4, forudsigelige ndringer
7

7
“ Eksempler: emballageprodu-

center, containerproducenter,
slagterier, gartnerier

Simpel

Kilde: Daft (2007); Robbins & Judge (2009)
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OMVERDEN OG STRUKTUR

Figur 2.4: Mekanistiske og organiske organisationer.

Opgaver
er specialiserede
Opgaver er klart
definerede

Klar fordeling af myndighed

og ansvar, hierarki
Kontrol, mange regler

Viden og kontrol er centraliseret
Kommunikation er vertikal

Mekanistiske

Organiske

Opgaver er brede og ofte forskellige fra projeke til projekt

Opgaver tilpasses situationen
Teamwork

Begraenset hierarki og fa regler
Viden og kontrol er decentraliseret
Kommunikation er

horisontal

Kilde: Egen tilvirkning med inspiration fra Daft (2007).

Figur 2.5: Den funktionsopdelte organisation.

Figur 2.6: En objektopdelt organisation.
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direktgr

Herretgj
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Figur 2.7: Metoder til horisontal koordinering og kommunikation.

‘ Team
. Koordinatorer,

gruppeledere

. Mgder, direkte kontakt
‘ Feelles it-system

Graden af horisontal koordinering

Ressourcekrav - tid og mennesker

Kilde: Egen tilvirkning med inspiration fra Daft (2007).
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OMVERDEN OG STRUKTUR

Figur 2.8: lllustration af organisation med selvstyrende grupper.
Selvstyrende grupper

Ingen leder udpeget
Virksomhedens af ledelsen
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Afgraenset
opgaveomrade

Afgranset
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Koordinering inden for
virksomhedens rammer
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Figur 2.9: Matrixstruktur.
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Figur 2.10: Thompsons klassifikation af gensidige afhcengigheder.
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Figur 2.11: Sammenhceng mellem omverden og struktur.

Omverden

Stabil/dynamik Simpel/kompleks Rig/fattig
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afhangighed
l
| | |
Strukturel lgsning: Informations eller L
6 faktorer, mere videnbaseret lpsning: Pavirkning af
kontrol og formalisering, fleksibiltet og koordinering, domane
vertikal styring horisontal styring

Kilde: Egen tilvirkning med inspiration fra Daft (2007).
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GRUPPER OG TEAM

Figur 3.1: Typer af grupper.
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Figur 3.2: Formelle grupper/team.
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Figur 3.3: Effektivitetsmodel for team.

Team effektivitet

Kontekst: Komposition: Jobdesign:
Ressourcer, Kompetencer, Autonomi, skill
ledelse, personligheder, variety, task
strukeur, tillid, roller, identity, task
evaluerings- diversitet, significance
system og storrelse og
belgnnings- fleksibilitet
system

Kilde: Robbins & Judge (2009).
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GRUPPER OG TEAM

Figur 3.4: Prestige og status.

Prestige —— Opnaet status
Giver mulighed for Opnéet via titler og Niveau afhanger af
at pavirke normer formelle roller - Overholdelse af normer

- God udfyldelse af roller
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GRUPPER OG TEAM

Figur 3.5: Belbins teamroller.

Ordstyreren

Indpiskeren
. Ressource-
Arbejderen .
indsamleren
Ideskaberen

Analytikeren

Kilde: Egen tilvirkning med inspiration fra www.belbindanmark.dk
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Figur 3.6: Faser i udvikling hos permanente team.
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Figur 3.7: Faser i projektteam med fast deadline.
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Figur 4.1: Samtalen som kommunikation.

Personen gnsker at
videregive information.

Informationen
vaelges/afgraenses.

Valget er en konsekvens
af personens baggrund,
holdning og forstaelse
for situationen

og den anden
(personlig

kontekst).

Meddelelsen

- Form (mundetlig,skriftlig)

- Stil (stille, aggressiv,
hoflig, bebrejdende,

objektiv/subjektiv osv.)

Modtageren horer
meddelelsen.

Meddelelsen tolkes.

Tolkningen er igen
afhangig ef personens
baggrund og
personlighed,
holdning til
situationen og

den anden
(positiv/negativ).
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72 ORGANISATION OG LEDELSE | TEORI OG PRAKSIS

Figur 4.2: De fire elementer: discover, dream, design og destiny.

Guldjagten

Discover

Vejen til guldet Hvad giver

organisationen liv?

De bedste erfaringer

og hojdepunkter

Dream
Hab og dremme
om fremtiden

Design Fantasia

Vi udfordrer os selv
Hvad vil vi?

Mount Everest
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Figur 4.3: Den traditionelle og den omvendte behovspyramide.

Traditionel Tidssvarende
udformning udformning

‘ Selvrealisering

Sociale behov

Sikkerhed

Fysiske behov

Kilde: Egen tilvirkning med inspiration fra Robbins & Judge (2009).

Figur 4.4: Motivationsfaktorer og vedligeholdelsesfaktorer.

Medarbejderens grad Medarbejderens grad
® af utilfredshed OI®) af utilfredshed ©
Pavirkende faktorer: Pavirkende faktorer:
Virksomhedens regler og systemer, Resultater, succes, selve arbejdets
ledelse og overvéigning, forholdet til indhold, ansvar, mulighed for
ledelse, arbejdsforhold, lgn, forholdet avancement, vaekst
til kolleger, personlige faktorer, status,
sikkerhed

Kilde: Egen tilvirkning med inspiration fra www.belbindanmark.dk
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INDIVID OG MOTIVATION

Figur 4.5: Sammenligning mellem Maslows behovspyramide og Herzbergs
2-faktorteori

Motivationsfaktorer:

Hgjere behov:
selvrealisering og ego

Veekst, praesentation, ansvar.
opgaven, anerkendelse,
avancement etc.

Lavere behov:
ocial,sikker-

Vedligeholdelsesfaktorer:

Relationer til andre,
ledelsesform, arbejdsforhold,
sikkerhed, lon

Jobbets indhold Individets behov
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INDIVID OG MOTIVATION

Figur 4.6: Hackman & Oldhams jobdesignmodel.

Job-egenskaber Kritiske psykologiske Arbejdsmassige
(jobbets kerne) tilstande konsekvenser

Kilde: Robbins & Judge (2009).
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INDIVID OG MOTIVATION

Figur 4.7: Sammenhcengen mellem organisationsteorier.

Resultatfokus
McClelland

Job Design

Hackman &
\__Oldham
Hvordan Organisatorisk
vurderes retfeerdighed
resultater? Adams
Indsats Resultat Organisatprisk Personligeu
M belgnning + | behov og mal
. Personlig
Evge, erfaréng, behovsanalyse - hvad
aggrund, er vigtigst?

kompetencer osv.
Job/fit og Org/fit

Maslow/Herzberg

| Malszetninger I
l Locke |

Kilde: Egen tilvirkning med inspiration fra Robbins & Judge (2009).
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Figur 5.1 Leadership kontra Management

Leadership

Management

Moalscetning

Udvikling af medarbejdere

Udarbejder mal:
Fremtidens visioner,
udvikler strategier for
a@ndringer for at na
malene.

Involverer medarbejdere:
Kommunikerer visioner
og strategier, opfordrer
til at lave team, som ind-
ser malenes betydning.

Planlzgning og budget-
tering:

Beslutter aktiviteter og
deadlines, allokerer res-
sourcer.

Organisering og ansat-
telse:

Bestemmer strukturer og
allokere medarbejdere,
udvikler regler, procedu-
re og overvager disse.
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Udforelse af opgaver Motivation og inspira-
tion:
Giver medarbejderne
styrke til at lose vanskeli-
ge opgaver. Tilfredsstiller
menneskelige behov.

Resultater Resulterer i positive,
og af og til dramatiske
@ndringer.

Kilde: Frit efter Kotter (1990)
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Kontrol og problemlgs-
ning:

Sammenligner resultater
med planer og dikterer
korrektioner for at nd
malene.

Resulterer i orden,
konsistens og forudsige-
lighed.
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Figur 5.2 De nye lederstile

New Leader

Superleader

Transactional
leader

Transformational
leader

Er inspirerende og
visionar, optaget
af opbygning af
feelles forstaelse
for malet. Er op-
taget af at skabe
en forstaelse

for virksomhe-
dens mal, og at
medarbejderne
far kompetencer
og ansvar og

mulighed for at na

de feelles mal.

Eristand til at
udvikle leder-
skabskapacitet i
medarbejderne,
giver ansvar og
mindsker deres
afhaengighed af
formelle ledere,
samt stimulere
motivation, delta-
gelse og kreati-
vitet.

Kilde: Huczynski & Buchanan (2007).

Er en leder der be-
tragter relationen
til medarbejderne
som en byttehan-
del, idet medar-
bejderne far hvad
de gnsker, mod at
de leverer resul-
tater som lederen
onsker. Medarbej-
derne skal folge
beskrevne opgaver
og indfri de satte
mal.

Figur 5.3 Kompetencer for ,, Transformational leader*

Ledelse af udvikling af

medarbejderne

Personlige kvaliteter

Er en leder der
h&ndterer medar-
bejderrelationen
ved at motivere
og forvente aktiv
deltagelse.
Involverer og
inspirerer med-
arbejderne til at
yde deres bedste
til fordel for at
forbedre virksom-
hedens ydeevne.

Organisatorisk ledelse

At vise ®gte interesse

Uddelegere ansvar
Vare nzrvaerende

Opfordre til @ndringer

Vare oprigtig
Respekter integritet
Vare beslutsom
Inspirere andre

Kunne lgse komplekse

Bruge og vaere del af et

netvaerk
Opfordre til teamwork
Opbygge felles visioner
Stotte en udviklingskul-

problemstillinger tur
Understotte a@ndrin-
ger med folelserne i
behold.

Kilde: Alimo-Metcalfe & Alban-Metcalfe (2003).
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Figur 5.4: Garuda-modellen om ledelsesmulighederne.

Systemfleksibel.
Detailorientering.
Abstrakt taenkning. Struktureringsevne
Risikovillighed.
Opbakning.

Indfglingsevne.
Social kontakt.
Social fleksibilitet Samvarsform
Selvbeherskelse.
Tillid - tiltro.

Konkurrence.
Indflydelse.
Selvtillid. Gennemslagskraft
Frihedstrang.
Psykisk styrke.
Fysisk energi.

Kilde: Frit efter Havaleschka (2002).
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LEDELSE

Figur 5.2: Ledergitteret.

9,9
Ambitigst
hensyn til
resultatet og
medarbejderne

1,9
Ledelse med
hensyntagen til
medarbejderne

5,5
Afbalanceret
hensyn til
resultater og
medarbejdere

9,1

Ledelse med

1,1
Ingen
respekt for
medarbejdere
og opgaver

stor
hgnsynstagen
til resultatet

Hensyn til produktionen

Kilde: Blake & Mouton (1991)
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LEDELSE 101

Figur 5.6: Situationsbestemt ledelse.

Lederstyret

Medarbejderstyret

Autoriteer &—————— Demokratisk =——» Laissez-faire
ledelsesform
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Figur 5.7: Hersey & Blanchards teori om situationsbestemt ledelse.

Deltagende lederstil Overtalende lederstil
Staerk Svag, styrende Steerk, styrende
Steerk, stottende Steerk, stgttende
Stettende
adfaerd
Delegerende lederstil Instruerende lederstil
Svag
Svag, styrende Steaerk, styrende
Svag, stottende Svag, stottende
Svag Staerk
Styrende adfeerd
Ansattes modenhed
Hoj Moderat Lav
Kompetent Kompetent Ikke kompetent  Ikke kompetent
og villig men ikke villig men villig og ikke villig

Kilde: Hersey & Blanchard (1988)
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Figur 5.8 Lederroller af Mintzberg

Lederroller Funktion
Interpersonelle roller - anferer
- forbindelsesled
- topfigur
Informationsroller - informationssgger og modtager

- informationssorterer
- informationsfordeler
- talsmand

Beslutningsroller — initiativtager
- problemlgser
- ressourcefordeler
- forhandler

Kilde: Buchanan & Huczynski (2007)

Copyright. Organisation og ledelse i teori og praksis. Henriette Bjerreskov Dinitzen og Lars Krogh Jensen. Hans Reitzel 2010


Cameline
Rectangle


LEDELSE

Direktor
Lars Larsen

Professionelle @konomi og

Hobbymarked marked Indkeb administration

Udvikling Udvikling

Produktion Produktion
Niels Jensen Ole Iversen
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Figur 5.9: Den rationelle beslutningsproces.

Beslutnings-
situationen

Segning efter
alternative handlemuligheder

Indsamling og analyse af
data for alternativerne

Vurdering af
alternativerne

Valg og igangsatning af
det foretrukne alternativ
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Figur 5.10: Beslutningstagning afhcengig af ledelsesform ved situationsbestemt

ledelse.
Lederstyret

Medarbejderstyret

Autoritaer ¢————— Demokratisk ———» Llaissez-faire
Lederen Lederen far Lederen far Lederen far Leder og gruppen
tager alle information fra  information, kollektiv eller gruppen
beslutningerne  medarbejderne  ideer og information, alene tager
og informerer  og lederen tager forslag fra ideer og beslutninger.
om beslutninger. beslutningerne.  medarbejderne. forslag fra Lederen leverer
Lederen tager ~ medarbejder- information til
beslutningerne.  gruppen. gruppen og
Lederen og fungerer som
gruppen tager  konsulent.
beslutningerne.  Beslutninger er
delegeret.

Figur 5b: Forskellige beslutningsmodeller

- Intuitive

- Politiske

- Kreative

- Mal kompromis

- Vardibaserede

- Middel kompromis

- Anarkistiske

- Rationelle

- Skraldespandsmodellen

Emotionelle

- Mudling through

- Instiktive
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112 ORGANISATION OG LEDELSE | TEORI OG PRAKSIS

Figur 5.11: Muddling Through-modellen.

Hvor
skal

2

Situation

hen
du?

Kilde: Frit efter Lindblom (1989).
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Figur 6.1: Sammenhcenge mellem HRM og organisatoriske resultater.

r-r-r—------ - - - - -" - - - - - - - - - - - -°-°-°-° A

' '
HR-aktiviteter HR-resultater Organisatoriske
Praestationsbaseret Motivation. resultater
belgnning. Leering og udvikling. Profit.
HR-malinger. Organisationsforpligtelse Markedsveerdi.
Rekuttering. og loyalitet. Omsztning.
Teamwork. Arbejdsprastationer. Produkt- og servicekvalitet.
Medarbejdersamtaler. ——— Turnoverintention. - - - = Kundetilfredshed.
Traenings- og Socialt klima og Innovation og
udviklingstaktik. samarbejde. nyskabning.
360-graders-vurdering Etc. Etc.

afledere.

Lederudvikling.
HR-strategi og internt
konsistent HR.

Kilde: Kuvaas (2009).
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Figur 7.1: De tre kulturniveauer

Artifakter
Synlige symboler,
strukturer og processer

Veaerdier
Strategier, mal,
aktiviteter og rutiner

Ubevidste vaerdier
Opfattelser, tanker, folelser,
forventninger om virksomheden

Kilde: Bakke og Fivelsdal (2004).
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VIRKSOMHEDSKULTUR OG ETIK

Figur 7.2: Det kulturelle web.

Nationale og regionale
kulturforhold

Ritualer

og
rutiner

Magt-
strukturer

. Branche og
Individfaktorer Kontrol- Ot;g::;sa markedsforhold
ormee
systemer
struktur

Kilde: Egen tilvirkning med inspiration fra Johnson, Scholes & Whittington (2008).
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Figur 7.3: Eksempel fra Danfoss’ hjemmeside.
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Kilde: www.danfoss.dk
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Figur 7.4 Positive og negative normer i en organisation

Positive normer:

Negative normer:

Veer aben og erlig
Ver bevidst om omkostningerne

Udvikle og stotte underordnede
Ver ansvarsbevidst

Tag en ekstra tgrn nar det kniber
Bidrag med din fantasi

Hjelp din kollega

Prgv noget nyt, det barer fremskridtet
i sig

Na malet med holdninger. En for alle
og alle for en

Hold din viden for dig selv
Brug los - ellers gor de andre det

Pas pa den staerkeste, en trussel mod
dig selv

Undgéa ansvar, - lad de andre lgbe
risikoen

Ga altid hjem til tiden
Bidrag med din tilstedevaerelse
Enhver ma klare sig selv

Bagtal virksomheden, hvis det kan
gavne dig selv

Na dit mél, om nedvendigt pa bekost-
ning af andre
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Figur 7.5: Virksomhedskulturens analyse og tilpasning.

Funktiona-
listisk ) [—
‘Artifakter perspektiv
synlige symboler, Ekstern
strukuurer og processer . .
tilpasning
Vardier
Strategier, ml, —
akeivieter og rutiner
Ubevidste vardier
Opfattelser, tanker, folelser, Intern
forventninger om virksomheden . .
tilpasning
Symbolsk
i | S —
perspektiv
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Figur 7.6: Virksomhedens sociale ansvarlighed

Filantropisk
ansvarlighed
(onsket)

Kilde: Crane & Matten (2007).
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Figur 7.7 CSR-emneomrdder

@konomisk

ansvarlighed

Juridisk
ansvarlighed

Etisk
ansvarlighed

Filantropisk
ansvarlighed

Livscyklusvurde-
ring

Miljgmaerker
Etablering og drift
Korruption

Miljpledelse

Arbejdsmilje-
ledelsessystem

Affald og gen-

anvendelse

Arbejdsforhold -
inkl. ulykker

Arbejdstid og
hvile

Brandsikkerhed
Belysning
Emballage

Farlige stoffer

Kemikalier
Sikre bygninger

Toilet- og bade-
forhold

Kilde: www.csrkompasset.dk

Luftforurening

Legehjelp og
forstehjeelp

Lon og ansattel-
sesforhold
Psykisk arbejds-
miljo

GMO (Genetisk Mod-

ificeret Organisme)

Bgrnearbejde

Bolig og sove-
faciliteter

Spildevand
Foreningsfrihed
Forskelsbehand-
ling
Temperatur

Spisefaciliteter og
drikkevand

Tvangsarbejde

Uddannelse af
medarbejdere

Udluftning og
ventilation

Almen sundheds-
fremme
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Figur 7.8: Forholdet mellem etik og lovgivning.

Gra
omréde

Lovgivning

Kilde: Crane & Matten (2007)
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Figur 7.9: Den etiske beslutningsproces.

Erkend moralske Vurder den etiske Udarbejd en Implimenter
eller etiske betydning af holdning til holdningen i

problemstillinger problemstillingen problemstillingen moralkodekset
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Figur 8.1: Innovationens elementer.

Kreativitet som Planlegning
skaberkraft og + og implementering
ideudvikling af nye ideer

Kilde: Heilbroner (1953).
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Figur 8.2 Krav — idé skema

Ide 1

Ide 2

Ide 3

Krav 1

Krav 2

Krav 3

Osv.

Sammentalling
Antal +, (+), ?,-
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Figur 8.3: Den kreative proces .

Problemstilling

Ide-
udvikling

Ide-

. Ideer der kan arbejdes
vurdering

videre med

Kreativ fase =om—— Adskille|se mmm=| ogiske/analytiske fase

Figur 8.4 10 typer af innovation

Hovedomrader

Innovations-

fokus

Eksempler

Finansiering

Forretningsmo-
dellen

Netvaerk og
alliancer

Dell indferte at kunden betaler for
computeren, inden den bliver sendt
fra samlefabrikken.

Just-eat.dk har et tet samarbejde

med Coca-Cola, séledes at Coca-Cola
markedsforer just-eat.dk konceptet
overfor restaurationerne.
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Processen 3  Smarte
processer
4 Kerne
processer
Tilbuddet 5  Produktets
ydelse

6  Leverings-
systemet

7  Service

Leveringen 8 Distributions-
kanaler
9 Brand

10 Forbrugerens
oplevelse

Kilde: Doblin (www.doblin.com)

Den elektroniske patientjournal, EPJ,

er et eksempel indenfor sundhedsvee-

senet, hvor mélet gennem en felles IT
platform er at forbedre informations-
flowet, s& alle relevante interessenter
har let adgang til opdateret informa-

tion om den enkelte patient.

Ved store indkpbsmangder og for-
holdsvis fa produktvariationer, kan
Jysk indkgbe til konkurrencedygtige
priser.

De nye mobiltelefoner der integrerer
flere produkter i én telefon: kamera/
video, GPS, walkman, kalender,
skridttaeller osv.

Nar man bestiller en flyrejse via Ryan-
air bliver kunden tilbudt en rakke
ekstra ydelser lige fra mad pa flyet, til
hotel og billeje pa destinationen.

Ved keb af ny bil, felger kundeklub,
hvor kunden bliver indbudt til interes-
sante events, autohjalp og byttebil i
hele Europa 24/7.

Hjemls har formaet at komme helt
frem til forbrugernes hoveddor og
derved lgst problemet med isen der
smelter bag i bilen.

Nar elselskabet NESA tilbyder Natur-
strom, ogsa kaldet grgn-el, forseger
NESA at tilbyde mere end bare strom.
Kunderne kgber ogsé god samvittig-
hed og NESA vil i kundernes bevidst-
hed gerne fremst& som et miljgan-
svarligt firma.

Ved kgb at en Build-A-Bear tgjbamse,
skaber bornene selv deres bamse og
far derigennem storre ejerskab og
oplevelse.

Copyright. Organisation og ledelse i teori og praksis. Henriette Bjerreskov Dinitzen og Lars Krogh Jensen. Hans Reitzel 2010

165


Cameline
Rectangle


INNOVATION 167

Figur 8.5: Forandringskilder, der forer til innovation

Det uventede
Inkongruens

. Proces-
Industri- og behov
markeds-

struktur Innovation

Ny viden
Demografi

Perception

Kilde: Drucker (2007).
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Figur 8.6: Den innovative arbejdsplads

INNOVATION

Medarbejdernes
individuelle
kompetencer og
personlighed

innovationsmiljo

Nationale normer

og holdninger til
nye ideer

Kilde: Egen tilvirkning med inspiration fra Buchanan & Huczynski (2007).
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kulturen,
konkurrencemaessige
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Kreativitets- og evnen til aF foretage
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Figur 8.7: Fremmende innovationsfaktorer

Mulighed for Fremmer innovation

Udfordringer Personerne oplever udfordringer, glede og opfatter deres
arbejde som meningsfyldt. De investerer energi i jobbet.

Frihed Personerne er kontaktsegende, giver og modtager infor-
mation uhindret. De diskuterer problemer og opgaver,
tager beslutninger og tager initiativ.

Idé support Personerne lytter til hinanden. Ideer og forslag bliver
modtaget pa en positiv og konstruktiv made af bade
ledere og kollegaer.

Tillid og abenhed Der er en hgj grad af'tillid fra alle sider. Ideer kan blive
fremfort uden angst for repressalier eller han.

Dynamik og Der sker nye ting hele tiden, og nye mader at taenke pa og
initiativ lgse opgaver pd opstar ofte. Fuld fart fremad.

Legelyst og humor  Personerne oplever en afslappet atmosfare med jokes og
humor. Spontaniteten er i hgjsaede

Debatterende Der hgres mange stemmer i debatter, hvor der udtrykkes
forskellige ideer og synspunkter.

Konflikthdndtering Personerne opforer sig pa en voksen made med stor psy-
kologisk indsigt. Konflikthandtering er rettet mod ideer
og ikke mod personer..

At tage risiko Der tages hurtige beslutninger, som fores ud i livet nu og
her. Man vil hellere eksperimentere end at lave de store
analyser.

Idé-tid Der skabes mulighed for at diskutere og teste nye ideer,

selv om det ikke er en del af det planlagte arbejde. A£n-
dringerne skal udnyttes.

Kilde: Egen tilvirkning med inspiration fra Buchanan & Huczynski (2007)
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Figur 8.8 Heemmende innovationsfaktorer

Mulighed for Hazmmer innovation

Udfordringer Personerne er fremmedgjorte og udstraler ligegyldighed.
Jobbet er uden udfordringer og apati er fremherskende.

Frihed Personerne er passive, regelbundet og ivrige efter at blive

Idé support

Tillid og abenhed

Dynamik og
initiativ
Legelyst og humor

Debatterende

Konflikthandtering

At tage risiko

Idé-tid

hangende i deres veletablerede og begransede jobsitua-
tion.

Forslag bliver hurtigt afsldet med idédraeber argumen-
ter. Den saedvanlige respons handler om fejlfinding og
hindringer.

Meget darligt tillidsmiljo. Personerne er mistankelige over
for hinanden, bange for at lave fejl og bange for at fa sine
ideer stjalet.

Langsomt tempo uden overraskelser. Ingen nye projekter
eller planer for @ndringer. Alt er som det plejer.

Tynget atmosfaere som er alvorlig, stivnet og dyster. Mor-
somheder er ikke acceptable.

Personerne folger de vedtagne og autoritare menstre
uden at stille spgrgsmélstegn ved dem.

Der opleves personlige og folelsesmassige spaendinger.
Der laves koalitioner med fealder for andre. Der sladres og
der errisiko for bagvaskelser. Et lidt krigerisk miljo.

Forsigtighed og toven er fremtradende i forhold til nye
initiativer. Man arbejder pa “det sikre”, ”sover lige pa det”
og lader et udvalg arbejde med ideen, inden man beslut-

el

Hele arbejdstiden er planlagt og specificeret i detaljer.
Arbejdspresset betyder at der ikke er plads til at tage
nytaenkning ind i dagligdagen.

Kilde: Egen tilvirkning med inspiration fra Buchanan & Huczynski (2007)
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ORGANISATIONSSTRATEGI 181

Figur 9.1: Den strategiske proces.

Omverden
O&T baseret pé e.g
- PEST, 5-forces,

konkurrentanalyse
- Dynamisk/stabil-simpel/
kompleks + ressourcer

d

Organisationsdesign
- struktur: mekanisk Effektivitet
Strategi eller organisk Ressourcer
Topledelse 4 - mission, Koordinering og Efficiens
vision og mal afhangigheder Malopnaelse
Produktionsteknologi Konkurrence-
I HRM og motivation evne
Organisationskultur

Intern situation
S&W

Kernekompetencer
Ledelsesstil
Historik/
ressourcer

Kilde: Daft (2007).
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Figur 9.2: Porters generiske strategier

Lave omkostninger

185

Unikt produkt

Bred malgruppe Omkostningsleder
fx Ryanair

Smal mélgruppe Fokuseret omkostnings-
leder
fx Leererstandens Brand-
forsikring

Kilde: Daft, 2007

Differentiering
fx Starbucks

Fokuseret differentiering
fx Asics
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Figur 9.3: Miles & Snows arketyper.

Prospector
Eksempel: Microsoft og

Apple

Defender

Eksempel: Egmont
(udgiver billigblade som
Her og Nu) Samlerens
Bogklub

Analyzer
Eksempel: Sony

Reactor

Eksempel: Xerox og
Kodak keemper hardt
for at komme ud afen
meget reaktiv strategi,
hvor de ikke fulgte med
udviklingen i teknologi
og kundernes krav

Relativt bredt produkt/marked.

Fokus pa markedet.

Seger nye muligheder og tester disse konstant.
Intern fokus pa fleksibilitet og dynamik.
Differentiering er central i markedsferingsstrategien.

Smalt produkt/marked.

Strategier med vaegt pa stabilitet og fastholdelse.
/Endringer kun hvis presset bliver for stort.
Intern fokus pa omkostningseffektivitet.

Prisen er den vigtigste markedsforingsfaktor.

Fokusere pa det sikre.

Kan ses som en kombination af prospector og defender
- kan opdeles i en basisdel, som star for hovedparten af
indtegterne og en mindre trial-and-error-del, som tager
sig af det udviklende.

Fokus pa omkostningseffektiv differentiering.

Reagerer pa eksterne @ndringer uden vurdering af om-
kostninger eller muligheder.

Ingen strategisk fokus og ingen klar strategi.

Ofte parat til at prove forandringer.

Vilje og interesse er til stede.

Kilde: Egen tilvirkning med inspiration fra Daft (2007)
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DESIGN AF ORGANISATIONER 193

Figur 10.1: Sammenhceng mellem strategi, design og effektivitet.

Organisationsdesign
- Struktur: mekanistisk eller organisk
Strategisk analyse - Koordinering og athangigheder
Jf. kap. 9 - Produktionsteknologi
- HRM og motivation
- Organisationskultur

Effektivitet
- Ressourcer

- Efficiens
- Mélopnaelse
- Konkurrenceevne

Kilde: Daft (2007).
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Figur 10.2: Koordineringsprincippernes anvendelse i forhold til stabilitet og

kompleksitet.
Stigen:i‘e stabilitet
Gndardisering af arbejdsprocesser
gndardisering af output
gndardisering af feerdigheder
ﬁnsidig tilpasning

Stigende kompleksitet

Direkte overvagning

Kilde: Egen tilvirkning med inspiration fra Mintzberg (1979) .
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DESIGN AF ORGANISATIONER

Figur 10.3: Sammenhceng mellem omverdenstendenser, strukturelle tendenser
og koordineringsmekanismer.

Stabil Dynamisk

Professionel

Komblek bereaukrati Adhokrati E')ect'entra-
m o T . ]
ompleks - standardisering af - gensidig tilpasning liserings
uddannelse tendenser
Maskinbureaukrati eller Den simple struktur
S I o . . . Decentra-
impe divisionaliseret form - - direkte overvagning .
Ao liserings-
standardisering af
tendenser

processer/output

Mekanistiske tendenser Organiske tendenser

Kilde: Egen tilvirkning med inspiration fra www.belbindanmark.dk
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Figur 10.4 Sammenhcengen mellem struktur, koordinering og kultur

Stabil/kompleks Dynamisk/kompleks
- Professionelt bureaukrati (mekanistisk) - Adhocratisk struktur (organisk)
- Standardisering af feerdigheder - Gensidig tilpasning
Stabil/simpel Dynamisk/simpel
- Maskinbureaukratiet (mekanistisk) - Den basale form (organisk)
- Standardisering af output eller proces- - Direkte overvagning
ser

Familiekulturen (fokus pa person,
Eiffeltdrnet (fokus pa opgaver, hierarki hierarkisk struktur)
struktur)
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Figur 10.5: Organisatorisk effektivitet

Ressourcer:
Input

Ressourcebaseret
effektivitet

Kilde: Daft (2007).

Copyright. Organisation og ledelse i teori og praksis.

Organisation: Output:
Interne aktiviteter P"OdUkt_er
eller service

og processer

Procesbaseret Mélrettet
effektivitet effektivitet
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Figur 11.1: Elementer, som kan indgd i forandringsledelsesopgaven.

Kommuni-
kation Beslutnings-
teori

Organisations
udvikling

FEdEise Dkonomi
Forandrings-

Projekt-
styring

Organisations- Eksterne
struktur faktorer
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Figur 11.2: Forandringsledelsesprocessen

Processen

Resultatet
Formal og mal med

forandringen .
Velovervejet

kommunikation til

alle medarbejdere Opfyldelse af formal
og mél

Virksomhedskulturen og
dens forudsztninger

Projektstyrings-
organisation Reflektioner over
processen

Overvej forandringens
betydning (Leavitt)

Fleksibilitet

Valg af forandrings-

Affgdte nye

strategi
g .
Kotters 3-fase-model forandringsbehov

Overvej modstand mod
forandring

Projektsammensztning

Projektopgaver
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FORANDRINGSLEDELSE

Figur 11.3: Leavitts diamantmodel.

Medarbejder

Struktur Arbejdsopgaver

Teknologi

Kilde: Frit efter Smith, Norton & Ellis (1992).
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Figur 11.4: Forandringscirklen.

Handling

Reaktion

Kilde: Hawk of the Yellow Wind (2006).
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FORANDRINGSLEDELSE

Figur 11.5: /Endringsstrateg.

Organisationsopfattelse

Harmoni Konflikt

Reprasentations Deltagelses
strategi strategi

Menneskesyn

Socioteknisk
strategi

Ekspertstrategi

Copyright. Organisation og ledelse i teori og praksis. Henriette Bjerreskov Dinitzen og Lars Krogh Jensen. Hans Reitzel 2010


Cameline
Rectangle

Cameline
Rectangle


220

Figur 11.6: Risikoanalyse.

For Under Efter
Hvor? Afdelingen og Leverandgren Organisationen
lederen kan ikke leverer ikke til skal @ndres igen,
Hvordan? se fordelen ved tiden. grundet ERP-
@ndringen. systemet.
For hvem? ERP-systemets
Tiden til omsko-  faciliteter er util- ~ ERP-systemet skal
Hvornar? ling er for kort til  straekkelige. udvides.
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@ndringen.

/ZEndringen bliver
ikke kommunike-
ret ordentligt ud.

Manglende ind-
sigt gor medarbej-
derne usikre.

Der er ikke tid til
omlaegningen i
dagligdagen.

Medarbejderne
skal efteruddan-
nes.

Generel utilfreds-
hed med de nye
arbejdsopgaver.
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Figur 11.7: Kotters tre faser.

=
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