Abent system

Input: Output:

* Révarer * Produkter

* Medarbejdere /  Services

* Produktions- * Ydelser
udstyr  —>= —

» Kapital

Processer

B

Organisation

Fig. 1.1 Organisationen betragtet som et abent system



Koalitionsmodellen

Fig. 1.2 Organisationen som del af en koalitionsmodel
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Udviklingen i organisationsteorierne

Teorier om * Selvorganisering
komplekse e Kreativitet
processer * Innovation
e itz . Kommun%kationsteori
teorier > Spogon
* Kulturteori

Moderne ) ls_))tr?tegl S k analy§e

. . . ¢ Dbeslutningsteort
organisationsteori « Systemteori
Human * Den humanistiske skole
Relations * Motivationsteori
teor1 e Trivselsteori
Klassisk * Bureaukratisk skole
organisa-  ° A‘dministrat%v skole
Sorscad | Videnskabelig skole

} } } i > Ar

Starten af 1900-tallet 1930%erne 1950%erne 1980%erne 2000

Fig. 2.1 Udviklingen 1 organisationsteorierne.



Klassiske Organisationsteorier

Den bureau-

kratiske skole
(Weber)

Fig. 2.2 De klassiske organisationsteorier.
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To teorier om en organisations opdeling i delsystemer

Fig. 2.4 De to fremherskende teorier om en organisations opdeling 1 delsystemer.



Organisationens styringsprocesser

Output
-

Output

Input
----- - L
Styringsprocesser
T
Styre- ! A Kontrol-
information 1 , information
Y :
Input
> e
Udferende processer
Organisation
Omverden
------ » Informationsflow ~ ————3 Fysisk flow

Fig. 2.5 Organisationens styringsprocesser.



Fig. 2.6: Opfattelser af styringsperspektiver 1 en virksomhed.’



Opfattelsen af styring i en organisation

Organisationsteorierne  Kendetegn fremhaevet Opfattelsen af styring Ydrestyring/
frafigur2.1side 30 idette kapitel ien organisation Indrestyring
Klassisk Fokus pa struktur, arbejds- Der er generelle, rationelle Ydrestyring
organisationsteori deling, fordeling af myndighed forklaringer pa arsager og

og ansvar, effektivitet virkninger, som en person/

organisation mi indrettes efter

Human Relationsteori ~ Fokus pa motivation, engage- Mennesket skal motiveresaf  Ydrestyring for at
ment og demokratisk adfeerd  organisationen til selvatindgd  opné indrestyring

1arbejdet med lyst og
engagement
Moderne /Endringer 1 omgivelsernes Tilpasning til omgivelserne Ydrestyring af
organisationsteorier indvirker pa organisationens  er en nedvendighed for nedvendig
virkemade. Organisationen overlevelse tilpasning
ses som et dbent, miljo-
athaengigt system
Postmoderne Omgivelserne fortolkes af Billedet af omgivelserne tegnes  Indrestyring ud fra
organisationsteorier organisationen selv; som af personen/organisationen egen menings-

derefter beslutter, hvorvidt den  selv, som udgangspunkt for dannelse
vil reagere. Organisationen ses  beslutning om handling/ikke
som et lukket og dbent system handling

Teorieromkomplekse  Selvorganisering ud fra Udviklingen kan ikke Ydre- og indre-

processer kreefter, der opstér inde i forudsiges eller styres. styring som
organisationen. Resultateter ~ Tilfeeldigheder pavirkerihej ~ rammer for
kreativitet og innovation grad systemerne selvorganisering

Figur 2.7 Udviklingen 1 opfattelsen af styringen 1 en organisation.



Vurdering af teorierne

Roller og positioner

v 7
(2
(Gé o
24| Det daglige job

=

Jobdesign
og selvudvikling

Motivation
og selvskabelse

Personligheden og selvet

Fig. 3.1 Kapitlets opdeling



Stabiliteten i personlighedstraek

Omverden

Politiske

/ rammer

Jkonomiske

rammer \

i

Kulturelle Sociale

rammer rammer

Fig. 3.2.: Mennesket som en autonom enhed - adskilt fra omverdenen.



Jungs personlighedstyper

Personlighedstype:
» Udadvendt B >
* Talende = >
Extrovert * Pivirkende - >
* Taler forst - o
* Selskabelig = »
Perception:
* Praktisk - >
* Specifik - >
Sansning ]ordbunden - >
* Detaljer - =
» Konkret =t T
Dommekraft:
* Analytisk - >
» Klarhed ~E >
Omtanke e Hoved o >
* Retferdighed - >
* Regler = >
Tilkobling til omgivelserne:
* Struktureret = == >
Via demmekraft e Tids-fokuseret - >
* Beslutsom - >
* Organiseret - >

Fig. 3.3.: Jungs personlighedstyper.

Stille
Reserveret
Koncentreret
Tanker forst

Reflekterende

Generel
Abstrakt
Hojtflyvende

Muligheder
Teoretisk

Subjektiv
Harmoni

Hjerte
Barmhjertighed
Omstendigheder

Fleksibel
Uden tidsfokus
Undersogende
Spontan

Via perception



Forskellen i at patage sig en rolle eller indtage positioner

Lederen ser sig Ramme for udvikling
selvirollen,

som den, der sxtter
rammerne for med-

arbejder-
udviling P Medarbejdere
2

(hjerte-
position)

(hjerne-
position)

Lederen er 1 stand til at

indtage forskellige positioner Medarbejder
1 sin kommunikation med

medarbejderen om dennes

udvikling

Fig. 3.4 Forskellen 1 at patage sig en rolle og at indtage positioner



Fig. 3.5 Sammenhang mellem tankegange og styringsformer.




Fig. 3.6 Maslows behovspyramide.
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Lawlers forventningsteori

Nej

Nej

Nej

Ja
Trin 2
i l

Fig. 3.10 Lawlers forventningsteori.



Fig. 3.11 Sammenhang mellem tankegange og jobudformning.



Marketingchef
Jobberigelse

Internet

Markedsfering

Markedsfort

Markedsferin
til virksomhede

til forbrugere

(e-marketing) (B2B) (B2C)

Jobudvidelse

Fig. 3.12 Jobudvikling i en marketingafdeling.



Herzbergs principper for jobberigelse

Principper for jobberigelse Motivationsfaktorer

* Foreg ansvaret for eget arbejde * Ansvar og anerkendelse

* Fjern kontrol * Ansvar og anerkendelse

* Sammenhzngende arbejdsopgaver * Ansvar, udfoldelse og anerkendelse

* Dget selvbestemmelse over egne arb.opgaver  * Ansvar, preestation og anerkendelse

* Direkte information og ridgivning * Intern anerkendelse
* Tilfer nye og vanskelige opgaver * Mulighed for vaekst
» Tildel specifikke opgaver * Ansvar, personlig udvikling og avancement

Fig. 3.13 Herzberg’s principper for jobberigelse.



Jobegenskaber
(jobbets kerne)

Variation af
teerdigheder
Opgavens identitet

Opgavens betydning

Autonomi

Feedback

Job-egenskabsmodellen

Kritiske Arbejdsmeessige
psykologiske konsekvenser
tilstande
Hej arbejdsmotivation
Oplevelsen af
meningsfyldt arbejde Hoj kvalitet i arbejdets
udforelse
?plevisen af ansvar Pl tilfredshed
or resultatet S e
Viden om de aktuelle
resultater af arbejdets Lavt sygefraveer
udferelse

‘ Styrken af medarbejderens udviklingsbehov |

* Personlige udfordringer
* Hoje praestationer

* Udfordrende arbejde

Fig. 3.14 Hackmann og Oldhams Job-egenskabsmodel.



Det historiske perspektiv i jobudformning

Medarbejderens
indflydelse pa
jobudformning
Hoj A
Selvudvikling
Vidensarbejde
Jobegenskaber
Jobdesign (Human Relations)
Jobudvikling
Arbejds- (Klassiske skoler)
deling

(Postmoderne)

Lav 1 | 1 1
1930 1950 1980 2000

Fig. 3.15 Det historiske perspektiv i jobudformning.



Selvudvikling

Personlig selvudvikling

* Selvet kan opdages
* Man kan lzere sandheden om

Grundleeggende sig selv at kende
antagelser * Man kan se sine steerke og
svage sider
* Atundga selvbedrag
* Atundga, at pavirke andre pa
Mal for en uheldig méde

selvudvikling * Atudvikle storre accept af andre

Fig. 3.16 To perspektiver pi selvudvikling.

Selvreflektion

* Selvet opstar 1 socialt samspil

* De historier, der fortzlles, kan
omskrives sa de vedrerer ens
egen situation

* Atblive bevidst om virkningerne
af egne handlinger

* Atkunne producere flere
perspektiver pa de fortalte historier

* At fi et sterre repertoire af méader

at positionere sig pa iforhold til
andre
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Kommunikationsmodellen

Afsender

Budskab

——> Indkod-

ning

A

Feedback

Afkod-

ning

Filtler 1 Filtler 2 Filtler 3
I ] I
: Budskab Kanal :
> : el e
| (signal) i |
I 1 I
[ I [
[ I [
[ I [
1 : 1
I : I
I ! I
I ! I
I : :
: I Feedback I
-— = € - |l
' : (signal) '
I | I
i : i
i

Fig. 4.2 Kommunikationsmodellen.

Modtager

Afkod-

ning

Feedback

Y

Indkod-

ning

—_—




Kilder til fortolkning
af et budskab

Fig.4.3 Kilder til fortolkning af et budskab

1 en kommunikation.



Receptionsmodellen

e
Ve

Fig. 4.4 Receptionsmodellen.



Adskillelse af indhold og relation i en samtale

Det saglige indhold
(“det feelles tredje”)

/ \

Relationen mellem parterne
Samtalepartner P »  Samtalepartner

A o B

Fig. 4.5 Adskillelsen af indhold og relation i en samtale.
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Appreciative Inquiry

Fig. 4.7 Appreciative Inquiry modellens faser.



Valg af meddelelsesform

Lydoptagelse Tale fra talerstol Videokonference Ansigt til ansigt | Mundtlig

af tale kontakt kommunikation

: : : :

Meddelelsesformens evne til at give

feedback og p:ersonlig kontakt

T T T T

Formél rapport Memo, brev e-mail Online diskussion Skriftlig

(groupware) kommunikation
Envejskommunikation Tovejskommunikation

Fig. 4.8 Valg af meddelelsesform 1 forhold til evne til feedback og personlig kontakt.



Individ og gruppemediemskab

Fig. 5.1 Individ og gruppemedlemskab.



Fig. 5.2 Eksempler pa, hvordan de fire gruppetyper kan kombineres.



. _ Et teams adfaerd
Organisationens mél og strategi Formelle regler

N /

Teamets

Input: Teamets Output:
Arbejdsopgaver og struktur ilog processer Teamets
teammedlemmer SAMSP prastationer
Teamets kultur
(teambuilding)
Organisationsskulturen Belonningssystemer

Fig. 5.3 Model for et teams adfzerd.



Belbins teamroller
Stabil

Introvert Extrovert

Rastlos

Fig. 5.4 Belbins teamroller.



Eksempler pa formelle og uformelle normer

Formel norm Uformel norm

* Arbejdet starter kl. 8 * Arbejdsdagen starter med 5-10 minutters
smasnak inden arbejdet for alvor gar 1 gang

* Frokostpausen varer 30 minutter * Frokostpausen varer 35 minutter

* Arbejdet standses kl. 16 * Medarbejderne begynder at pakke sammen
kl. 15.50

* Internettet ma kun benyttes 1 forbindelse * Medarbejderne gir fra tid til anden pé inter-

med jobbets udferelse nettet for at sege efter informationer til privat

brug

* Medarbejderne skal vaere kundeorienterede * I pressede situationer er det 1 orden at en
kunde far et vrissent svar

* Medarbejderne skal udvise korpsind * Medarbejderne holder fra tid til anden
“bla mandag”

Fig. 5.5 Eksempler pa formelle og uformelle normer i en virksomhed.



Prestige, renommeé og status

Rolle »  Prestige = ——
\ - Status
Normer » Renommé ——

T

Fig. 5.6 Sammenhzngen mellem prestige, renommé og status.




Faser i en gruppes livsiob

EffekAtiVitet
Eftektiv gruppe
/' Vi-gruppen 4
Hvedebrodsdage « ; ‘\Konﬂiktmulighed
Indledning <« " / -
» Tid

Fig. 5.7 Faser 1 en gruppes livslob.



Den springvise udviklingsmodel

Effektivitet
A
Afslutning
Forste
made
Y
—
Y
! ! ! > Tid

Fase 1 Fase 2

Fig. 5.8 Den springvise udviklingsmodel.



Kommunikationsmgnstre

O Y X

Cirklen Kzden Hjulet

Fig. 5.9 Kommunikationsmenstre baseret pa Leavitts eksperimenter.



Omsorg

for andres Konfliktstile
interesser
A Taber selv— Andre vinder Vinder selv — Andre vinder
Stor L
(andre
vinder)
Lt - Ingen involvering Vinder selv — Andre taber O f
| , 5 Omsorg for

Lille Stor

(vinder selv)

egne interesser

Almindeligste “Vinde eller tabe” udfaldsmuligheder
Udfaldsmuligheder hvor begge parter vinder 1 forhold til udgangspunkt

Udfaldsmuligheder hvor deltagerne modstreebende inddrages 1 et kompromis

Fig. 5.10 Konfliktstile.



Teambuilding-processen

Fig. 5.11 Model af en teambuilding-proces.



Fig. 5.12 Teambuilding-processens aktiviteter.



Forskelle pa Managers og Leaders

Managers

» Reaktive

* Tilfredse med status quo
* Forfelger mal

* Garsdagens eksperter

* Gor tingene rigtigt

* Folger jobbeskrivelsen

* Respekterer budgetter

* Undgir fejl

* Bruger belonning og straf
* Planlaegger

* Overvager og kontrollerer

Eig._ 6.17F0rskelile pa Ma{lagers og Leftders._

Leaders

* Proaktive

* Udfordrer status quo

* Visioner

Fremtidens eksperter
Gor de rigtige ting
Andrer jobbeskrivelsen
Skaber verdier

Seger leringsmuligheder
Inspirerer og motiverer
Kommunikerer
Udvikler kompetencer
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Management, Leadership og Coaching

Leadership Coaching Management

* Inspirere * Medarbejderudvikling * Planlegge

* Motivere * Anerkende * Kontrollere

* Skabe leering * Dialogbaseret * Evaluere

* Involvere kommunikation * Faglighed
Ledelse

Fig. 6.3 Ledelsesbegrebets elementer.



Fig. 6.4 Ledelse pa forskellige niveauer.




Fig. 6.5 Elementerne i en lederkarakteristik.



Hensyn til Ledergitteret

medarbejderne

94

. _ Hensyntil
1 9 »produktionen

Fig. 6.6 Blake & Moutons ledergitter.



Ledelsesstil
Aktivisten

Den tilbagelzenede

Den ambivalente

Den analytiske

Den autokratiske

Jack Bobo’s ledelsesstile

Typisk adfeerd

Forfolger specifikke (egne)
interesser. Har ikke gje for

detaljer, men kun “det store
billede”

Giver ikke indtryk af at
tage tingene tilstraekkeligt

serigst

Beslutninger tilbagekaldes
ofte. Mangelfulde faglige
teerdigheder

Seger for megen
information, for der tages
en beslutning

Leder pa den magtfulde
mide: Enten kan man
“lide lugten 1 bageriet
eller ogsa forsvinde”

Fig. 6.7 Jack Bobo’s ledelsesstile.

Ulemper

Ikke 1 harmoni med orga-
nisationen. Dette kan
forarsage alvorlige

konflikter

Skaber ingen entusiasme

Virksomheder far store
omkostninger ved at
beslutninger omstedes

Virksomheden paralyseres
af for mange og for
grundige analyser. Ringe
forandringsevne heemmer
effektiviteten

Fremturer med egne og
uvillig til at here andres

ideer

Fordele

God 1 kriser
- far tingene gjort

Medarbejderne far
mulighed for at viderefore
deres opgaver (pa kort sigt)

Kan traenes og udvikles
til at blive mere effektiv

Er sveer at ryste og
overraske, da alt pa forhand
er gennemanalyseret

Direkte og klare
instruktioner og regler for

medarbejderne



McGregors X-og Y —syn

Lederens antagelser X-syn Y-syn

om medarbejderne

Huvilket forhold har de Foler ubehag ved at Arbejde er lige si

til det at arbejde? arbejde, og forseger naturligt for mennesket
derfor at undga det som f.eks. leg og hvile

Hwilke onsker har de til Foretrekke at blive Frihedsgrader til at udfere

arbejdets indhold? dirigeret til at udfere udviklende arbejdsopgaver
simple rutineopgaver siadan, at medarbejderen kan

styre sig selv 1 retning mod
mal, som han selv gar ind for

Hvilke behov enskerdeat ~ Tryghed og sikkerhed Ego og selvrealisering ved at
fa daekket via arbejdet? samt de fysiske behov udvikle sig via jobbet

Er de villige til at Nej—vil hellere have tryghed Ja—hvis det er i forbindelse
patage sig et ansvar? ved at andre tager ansvaret ~ med et meningsfyldt arbejde

Fig. 6.8 McGregor’s X— syn og Y— syn.



Scheins fire menneskesyn

SR Selvrealiserende
menneske
Ego
Komplicerede .
menneske Sociale Sociale
menneske
Tryghed
sikkerhed
: Rationelle
Fysiske menneske

Fig. 6.9 Scheins fire forskellige menneskesyn.



Bennis og Nanus’ lederegenskaber

Fig. 6.10 Vigtige lederegenskaber ifelge Bennis & Nanus.



Langtsigt

Fokuserer
primaert pa

Kortsigt

Fig. 6.11 Adizes 4 lederroller.’

Fokuserer pa

Produkt

Entrepreneurrollen

* Kreativ og innovativ

* Finder nye produkter og
nye metoder

* Teenker strategisk

* Stiller spergsmal til det
bestaende

* Risikovillig

* Udvikling

Producentrollen

* Resultat- og handlings-
orienteret

* Stort preestationsbehov

* Tager beslutninger

* Flittig og travl

* Medarbejderne bliver
hjzlpere

* Fagligviden

Proces

Integratorrollen

* Integrerer1i et faellesskab

* Indgar kompromiser

* Skaber motivation og
korpsand

* Leder gennem teamwork

» Skaber udvikling hos
medarbejderne

 Skaber sammenhold

Administratorrollen

* Opstiller mél og regler

* Kontrollerer og evaluerer

» Skaber systematik

* Analyserer sig frem til
den rigtigste losning

* Bureaukrati

* Ordenssans



Eksempler pa typiske og relevante Adizes koder

Produkt-
udviklings-
chef
PaEi

Fig. 6.12 Hvilke Adizes  koder egner sig til hvilke ledelsesfunktioner?




Lederroller i virkelighedens livscyklus

* Producent (P)
* Administrator (A)
Leimwlltar o Entrepreneur (E)
* Integrator (I)
PAEI

A , . PAEI

Fod- i Vak Modenhed : Tilbagegang

sel !

P)\ A

> Ar

Fig. 6.13 Adizes’ model anvendt over en virksomheds livscyklus.



Lewins ledelsesformer

Ledelsesformer
Autoriteer Demokratisk Laissez-faire
Lederen: * magtautoritet * kundskabsautoritet * prasenterer kun opgaverne
* udsteder ordrer * inddrager gruppenibeslut- * passiv
ninger om mal/midler
Informationer: * kun operativ * operativog ikke-operativ  * kun operativ
Nogleord: * magt * samarbejde * passivitet
Gruppens effektivitet: * storst pa kort sigt * storst pa lengere sigt * ringe
(nar lederen er tilstede) (uathzengig af lederens
tilstedevaerelse)
Gruppens sammenhold: * meget ringe p.g.a. * godt p.g.a. feelles mal * darligt
mange konflikter
Lederens popularitet: * upopular * populaer * upopular
Klima 1 gruppen: * enten: * godt » darligt
oprorsk eller total
underkastelse

Fig. 6.14 Sammenstilling af Lewins 3 ledelsesformer med hensyn til lederen, informationer, nagle-

ord, gruppens effektivitet, gruppens ssmmenhold, lederens popularitet og klimaet i arbejdsgruppen.



Hvilke faktorer har indflydelse pa valg af ledelsesform?

Fig. 6.15 Faktorer, som er med til at pavirke valget at den optimale ledelsesform.



Tannenbaum & Schmidt’s teori om situationsbestemt ledelse

Lederens styring Medarbejdernes indflydelse
Lederen Lederen szlger Lederen Lederen Lederen Lederen Lederen lader
treefter beslut-  sine beslut- reesenterer reesenterer praesentereret  fastsatter ppen rade
ninger og ninger til med- Forslag 0g op- Forelobig roblem o rammer og it inden for
meddeler dem.  arbejderne. fordrer tﬁ; beslutning, der Eeder me(E:— lader gruppen  rammer, han

sporgsmal kan @ndres bejderneom  bestemme selv er blevet
forslag. Lederen palagt.
beslutter
Autoritzer Demokratisk Laissez-faire
Opgaven
B =
Struktureret Ustruktureret
En metode Flere metoder
Tidsfaktor
= -
Knap Tilstraekkelig
Kultur
- -
Mekanisk Organisk
Medarbejderne
Ukyndige Kyndige
Uerfarne Erfarne
Lederen
B =
Specialist Generalist
Kyndig Ukyndig
Omgivelsernes stabilitet
= =
Stabil Ustabil

Fig. 6.16 Forskellige varianter af ledelsesstyring og medarbejderindflydelse sammenstillet med Tannenbaum
& Schmidt’s teori om situationsbestemt ledelse.



Hersey & Blanchards 4 lederstile
Stettende (Fokus pa person)

adferd Ledelsesstil
A 54 sS4 $2 L g1
1 1 1
Hgj 4 Delegerende i Stettende i Trenende i Instruerende
Samarbejde i Lavt samspil i Intet samspil om i Overtalelse om
om beslut- ' om beslutninger ! beslutninger. ' beslutninger og
ninger. Lavt ! ogopgave < Stor samspilom ! meget detaljeret
samspilom ! : opgaven ! styringaf
opgavelosning ! : ' opgavelosning
I I I
1 1 1
1 1 1
1 1 1
] ] ]
1 1 1
1 1 1
1 1 1
1 1 5
1 1 1
1 1 1
: : :
} 1 1
1 1 1
1 1 1
1 1 1
Lav | i i i
: : : Styrende
! ! ! adfaerd
I I I .
| | > (Fokus )pa
Lav Hej opgave
U4 U3 U2 U1
Meget stor Sterre kompetence Lidt sterre kompetence ~ Lavkompetence
kompetence
Hojtengagement ~ Lavt engagement Lavt engagement Hojt engagement
Gode Mangelfulde
Medarbejdernes kvalifikationer
Demokratiskledelsesform Autoritzrledelsesform

Fig. 6.17 Hersey og Blanchards 4 forskellige ledelsesstile.



Okonomiske krav

e Global konkurrence

Politiske aendringer

* Globalisering

* Globaliseret ejerskab
gger kravene til
gkonomisk afkast * Behov for etisk regelsaet

f.eks. Code of Conduct

e Behov for stor

forandringsevne * Miljgmaessige krav
og restriktioner
* Kortere produkt- g
levetider

Samfundsmaessige

* Sma argange

Sociale/kulturelle
* Hgjtuddannede
medarbejdere

e Kosmopolitter/zapper )
\

* Et heterogent arbejds-
marked (multietnisk og

Itikulturelt
 @nske om personlig multikulturelt)

udvikling

e Uklare organisatoriske

) greenser (outsourcer)
* Forventning om

Worklife Balance

* Mange arbejder virtuelt
ogleller er distance-
arbejdere

» Starre engagement
i opgaver end i
organisationen e Medarbejderne indgar i

mange forskellige inter-
organisatoriske netveerk

Fig. 6.18 Eksempel pé udfordringer 1 det krydspres, som nutidens ledere skal agere 1.



Argange, der er pa vejind pa og ud af arbejdsmarkedet

. Pavejud
. Pavejind

Personer

A
95.000
90.000
85.000
80.000
75.000
70.000
65.000
60.000
55.000
50.000
45.000
40.000
35.000
30.000
25.000
20.000
15.000
10.000

5.000

1944 1945 1946 1947 1982 1983 1984 1985

Fig. 6.19 Sterrelsen af de fodselsargange, der enten er pa vej ind pé eller ud af arbejdsmarkedet.



Mulige problemomrader i den mangfoldige virksomhed

Sikre akkulturation Undgi kulturelt bias
Strukturel integration Sikre organisatorisk identifikation
Uformel integration Undgi konflikt mellem forskellige

etniske grupper

Fig. 6.20 Problemomrader, som en mangfoldig og postmoderne virksomhed ber forholde sig til.



Fig. 6.21 Sammenstilling af de forskellige ledelsesteorier relateret til behovs — og motivationsmassige konsekvenser.



Passer lederen/lederne til medarbejderne og virksomhedens behov?

Medarbejderne Karakteristik af Virksomheden
lederen/lederne
* Hvilke behovenskerde  Hvad * Hvad har virksom-
atfa opfyldtviajobbet? ¢ Lederopgaver/ledergitter ~ heden behov for?, f.eks. 1
* Hvilke forudszetninger/  * Ledelsesstile forhold til forandring og
kompetencererdeibe- ¢ Autoritet udvikling?
siddelse af? Hvem

* Menneskesyn

* Lederegenskaber

* Lederroller

Hvordan

* Ledelsesformer

* Situationsbestemnt
ledelse

Fig. 6.22 Stikord til indholdet af en lederkarakteristik relateret til virksomhedens situation og
medarbejderforhold.
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Situationsvariable, jobvariable,
designparametre og organisationsform

Situationsvariable

Jobvariable

Designparametre

Figur 8.2. Sammenhang mellem situationsvariable, jobvariable, designparametre og organisa-
tionsform.



Teknologiens tre hovedtyper

Produkt-
teknologi
Organisationens
teknologi
Styrings- Fremstillings-
teknologi . > teknologi

Fig. 8.3. Teknologiens tre hovedtyper.



Koordinering ved gensidig tilpasning

Leder

Aktor - > Aktor

Figur 8.4 Koordinering ved gensidig tilpasning.



Koordinering ved direkte overvagning

Leder
) ‘ A

Y ‘ ‘ Y
Aktor Aktor

Figur 8.5 Koordinering ved direkte overvigning.



Koordinering gennem standardisering

-
i

Figur 8.6. Koordinering gennem standardisering.



Se Koordineringsmekanismer
tigende

stabilitet

A
@ Standardisering af arbejdsprocesser

Standardisering af output

O Standardisering af feerdigheder

@ Gensidig tilpasning

@ Dirckte overvagning

Stigende
kompleksitet

Figur 8.7 Anvendelse af koordineringsmekanismer 1 forhold til opgavernes stabilitet og kom-
pleksitet.
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Den basale form

Figur 8.9. Den basale form.



Maskinbureaukratiet

Figur 8.10. Maskinbureaukratiet.



Fagbureaukratiet

Y N . N

Figur 8.11. Fagbureakratiet.



Adhockratiet

Figur 8.12 Ad-hockratiet.



Den divisionaliserede form

AN

Figur 8.13. Den divisionaliserede form.



Organisationsform

Figur 8.14 Opgaverne og markedet bestemmer organisationsformen.

Kilde: www.socrates.berkeley. 2007.




Designstrategier til handtering af oget opgaveusikkerhed

Strukturkarakteristik:
Hierarki
Regler
Centralisering
Stabsfunktioner
Kontrolspend
Strategi til reduktion af Strategi til at oge
informationsbehandlingsbehovet informationsbehandlingsevnen
Investere 1
Etablere ; Etablere
.]i: it ekstra Selvstyre : nfvertlka}le ) tveergdende
tipasning ressourcer {AEOrmAtions koordinering

systemer

Fig.8.15 Galbraith’s designstrategier til hindtering af opgaveusikkerhed.
Kilde: Jay R. Galbraith. Addison-Wesley Publishing Company 1977.



Komponenter i organisationens design

Figur 8.16. Komponenterne 1 organisationens design.



Horisontal og vertikal arbejdsdeling
Vertikal arbejdsdeling

A

Horisontal arbejdsdeling

Fig. 9.1. Horisontal og vertikal arbejdsdeling.



En dyb organisation En flad organisation

Fig. 9.2 Eksempler pa en dyb og en flad organisationsstruktur.



Linieprincippet

==cl—l==
77 wials e o

Fig. 9.3 En organisation organiseret efter /inieprincippet.




Figur 9.4. Fordele og ulemper ved Zinieprincippet.



Det funktionelle princip

Butiksleder

Frugt og grent

Medarb. A

Delikatesse

Medarb. B

Taj og sko

Isenkram

Medarb. C

Fig. 9.5 En organisation organiseret efter det funktionelle princip.

Medarb. D




Fig. 9.6 Fordele og ulemper ved det funktionelle princip.



Linie- og stabsprincippet

Butiksleder
Perso-
nale
| |
Indkeb Produktion Salg
Jura 1 Plaq— Sekreter
@gning
| | | | | |
Vare- || Vare- || Vare-
Révare-|| Vaerk- || Mon- Mar- Distri-
gruplzpe gruéj pe grugp - lager || sted || tage keting Salg bution

Figur 9.7 En organisation organiseret efter Linie- og stabsprincippet.



Fig. 9.8 Fordele og ulemper ved anvendelse af /inie- og stabsprincippet.



Funktionsprincippet

Fig. 9.9 En organisation organiseret efter funktionsprincippet.



Fig. 9.10 Fordele og ulemper ved funktionsprincippet.



Objektprincippet

Direktion

Rugbred

Fig. 9.11. Eksempel pa objektprincippet opdelt pa produkter.

Franskbred

Kager




Fig. 9.12 Fordele og ulemper ved odjektprincippet.



Kombination af objekt- og funktionsprincippet

Direktion
| | | |
Franskbred Rugbred Kager Jkonomi
s as as
=1 & el (2] |8 = |B] |&] |o
g 5| |=| & |B| |F| |E| |B| |F
= = =

Fig.9.13 En organisation organiseret efter en kombination at objekt- og funktionsprincippet.



Divisionaliseret organisation

Fig. 9.14 Eksempel pa en divisionaliseret organisation.



Projektorganisation

Basisorganisation

® Ledelse
| Afdelinger
| | |

Projekt-

organisation

Styregruppe

Projektgruppe

Fig. 9.15. En organisation, der har dannet en projektorganisation tilkoblet basisorganisationen.



Organisering af projektorganisation

Fig. 9.16. Organisering af en projektorganisation.



Fig. 9.17 Fordele og ulemper ved projektorganisation.



Matrixorganisationen

Direktion

Projektgrupper
|

Produktion

Udvikling

Projekt A

]

Projekt B

Projekt C

Fig. 9.18 Matrixorganisationien fremstillingsvirksomhed 1 forbindelse med produktudvikling.



Matrixorganisationen

Forvaltningschef

Boligydelse

Psykolog

Aktivering

Individuel

ez sagsbehandler

Fig. 9.19 Organisering af en socialforvaltning.



Overlappende grupper

Fig. 9.20 En organisation, der anvender overlappende grupper i strukturen.



Overlappende grupper

Fordele ved overlappende grupper Ulemper ved overlappende grupper

* Informationer fra alle grupper formidles * Alle grupper skal arbejde effektivt, idet dérlige
rundst til hele organisationen resultater fra nogle grupper vil pavirke resultatet i de

* Medarbejderne inddrages 1 beslutningsprocessen ovrige grupper

* Der opnis bedre resultater som folge af * Princippet om overlappende grupper er
synergieffekter ved gruppearbejde sveert at styre 1 praksis. Derfor anvendes de

* Medarbejderne opnar eget viden om andre kun 1 begreensede dele 1 organisationen
arbejdsomrader

Fig. 9.21 Fordele og ulemper ved overlappende grupper.



Selvstyrende grupper i en produktionsvirksomhed

Fig. 9.22. Eksempel pa sefvstyrende grupper i en produktionsvirksomhed.



Effektivitetsbetingelser for selvstyrende grupper

Arbejdsopgaven

* Opgaverne skal udgere en
helhed og haenge naturligt
sammen

* Der skal vaere klare
og praecise mal for volumen
og kvalitet

* Opgaverne skal vaere skarpt
afgraenset

Adfaerd og kompetencer

* Der skal eksistere et sam-
menhold 1 gruppen

* Medlemmerne skal have de
nedvendige kompetencer
for at lase opgaven

* Personaleomszetningshastig-
heden skal vaere relativ lav
og gruppen skal helst veere
en effektiv gruppe

Rammebetingelser

* Der skal vaere stabile

arbejdsbetingelser. Opgave-

karakteren ma ikke vzere
konstant skiftende

* Gruppen skal have adgang

til nedvendig information

* Gruppen skal have adgang

til nadvendige ressourcer

* Andre organisatoriske enheder

skal respektere gruppens selv-
styre

* Beslutningskompetencen skal
vaere klar
* Lon- og belonningssystemet

skal understotte gruppearbejde

Fig. 9.23. Betingelser, der har indflydelse pa en gruppes grad af selvstyre og effektivitet.



Fig. 9.24 Fordele ved anvendelse af defvist selustyrende grupper i Maskinfabrikken Rival.



Netvaerksorganisation

Omverden

Organisation

@® Personer
— Netvaerkslinier

Fig. 9.25 En netverksorganisation, hvor organisationens deltagere er medlem af savel interne
som eksterne netverk.



Organisationsdiagram for DK Vivre A/S

Fig. 9.26 Organisationsdiagram for DK Vivre A/S.




Strukturanalyse

Vertikalt arbejdsdelingsprincip:
* Centralisering/decentralisering
* Fordeling af ansvar og myndighed

N\
/

Horisontalt arbejdsdelingsprincip:
* Specialisering.

* Fordeling af opgavelasningen

Organisations-
formens potentielle
og reelle problem-
omrader

Dybde i organisationen:
e Antal niveauer
* Kommunikationsstruktur

/
N\

Fig 9.27. Elementer 1 en strukturanalyse.

Kontrolspzndvidde:
* Koordineringsopgaven
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Kulturpavirkende faktorer

forhold

forhold

o T Em Em o o EmE—ay,
- . e e .

Fig. 10.2 Elementer med indflydelse pa organisationskulturen.



Kulturniveauer i organisationen

Synlig, men ofte Formelle
sver at tolke. elementer
Hojere bevidst-

hedsniveau.

Usynlige, tages

for givne, indgar

1 ubevidstheden Uformelle
og er meget svere elementer
at endre.

Fig. 10.3. Forskellige kulturniveauer.



Menneskesynets indvirkning pa de grundlaeggende antagelser.

Klassisk organisation Human Relation Postmoderne organisation
Menneskesyn Rationel gkonomisk Socialselvaktualiserende Komplekst
(Mekanistisk) (P4 vej mod organisk) (Organisk)
Grundleeggendeantagelse  Verdi skabes gennem Verdi skabes gennem Verdi skabes gennem
produktivitet respons - stimuli leering og innovation
(Motivation)
Organisationens Undervisning — Udwvidede belonnings- Personligt ejerskab
kulturelle kendetegn oplzering - akkorder systemer. Motivations-
taktorer er tilstede

Fig.10.4 Ledelsens menneskesyn i sammenhzang med organisationens grundleggende antagelser.
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Fig. 10.6 Trompenaars og Hampden-Turners kulturtyper.
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Fig. 10.8 Organisationsformer og kulturtyper



Kollektivisme [~

Individua-
lisme

Magtdistance og individualisme

Lille magtdistance
Kollektivistisk

Stor magtdistance

o EQA GUAs  Kollektivistisk

a COL a VEN PAN,
a PAK Q
s COS TAR a PER
KORa SAL S‘IN
THAs * a
CHLA . WAF
PORa HOK & YOG MALA
a EAS
MEXa PHIa
& GRE
URUa & TUR
a
a JAM s IRA a4 BRA ARA
ARG
s aJPN IND
a
a
AUT SPA
44 1SR
FINa a SAF
a GER
NORa | swi FRA,
JRFa a
SIS BELa
a4 DEN a ITA
a NZL CAN
NET *
GBR
4 USA
AUIa a

Lille magtdistance
Individualistisk

Stor magtdistance
Individualistisk

Magt-
| | | 8

distance

Fig. 10.9 Dimensionerne magtdistance, individualisme/kollektivisme.



Struktureringsbehov og maskulin dominans

Strukture-
ringsbehov
— Lille strukture- Lille strukture-
Lille ringsbehov ringsbehov
— Feminin Maskulin
- p SIN
®AM
([}
DEN
HOK
— ®SVE ¢ .o
pMAL GBR L322,
- e IND
USA ¢ ¢ PHI
(4 [}
T SR 1D0e 1CANRZI® AuT,
e NET EAF e W‘\F
B O
° IRA ® swi
L FIN' @ THA p,; |ARA ® GER
Y [
o AUT
@PAK EQA )
— BRA ITAe ®
FRA .1 R [ EN
o 1b
CHL
- COs® e SPA e e e T[UR COL © MEX
*yug KORe epaN e ARG
- PER o
SAL e ® BEL JPN
| ® URU
® GUA
®pOR
- GRE
[ ]
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Fig. 10.10 Struktureringsbehov 1 forskellige lande.
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Fig. 10.11. Fire internationale kulturtyper.



Kulturchok og kulturtilpasning

Folelsesmassig
tilstand

Positiv

Tid

Negativ

Fig. 10.12 Kulturchok og kulturtilpasning.



Vaerdibaseret ledelse

Fig 10.13 Vardibaseret ledelse soger at skabe overensstemmelse mellem aktorernes felles ver-

dier, virksomhedens officielle holdninger og dens handlinger.



Etiske sporgsmal

Intern organisationsetik

* M4 man behandle andre mennesker som
mél til at nd egne midler?

* Ma organisationen behandle andre
mennesker som midler til at nd egne mal?

» Skal organisationen respektere den enkelte
medarbejders egne mal med deres eget liv?

Ekstern organisationsetik

* Lokalt perspektiv:
Hvordan stiller organisationen sig overfor:
* Anvendelse af tobak og andre rusmidler
péa arbejdspladsen
* Medarbejdere med bern
* Etc.
* Nationale perspektiv:
* Erder plads til det rummelige arbejdsmarked?
* Opforer organisationen sig miljgmaessigt
forsvarligt?
* Globalt perspektiv:
* Menneskerettigheder
* Bornearbejde
* Forurening
» Kunderne
Hvordan enskes organisationen sig opfattet hos

nuvaerende og potentielle kundegrupper?

Fig. 10.14 Eksempler pi etiske sporgsmal i forbindelse med fastszttelse af vaerdigrundlaget.



Succesfulde organisationer

Fig. 10.15 Succesfulde virksomheders feellestrak.



Den strategiske proces

Fig.11.1 Sammenhzangen mellem den strategiske proces og human processer, struktur og kultur.
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Elementer i en intern strategisk analyse

Analyseomrdder Organisationsanalyse  Jkonomisk Produkt og Teknologisk analyse
analyse sortimentsanalyse
Indhold Analyse af nuvaerende  Rentabilitet PLC-kurver Anvendelse af
mal og strategi Indtjeningsevne  Boston model informationsteknologi
Strukturanalyse Kapitaltilpasning 1 organisationens
Kulturanalyse Soliditet Anvendelse af styringsprocesser
Procesanalyse Likviditet handlingsparametre
* Verdikaedeanalyse Anvendelse af
* Logistikanalyse produktionsteknologi 1
* Systemanalyse organisationens
Personaleanalyse fremstillingsproces
Netveaerksanalyse

Fig. 11.4 Elementer 1 en intern strategisk analyse.



Stotte-
aktiviteter

Primaere
aktiviteter

Porters vaerdikaede

Virksomhedens struktur )
D
Menneskelige ressourcer \ A
Teknologi é\
Indkeb \
Transport Produktion Transport Markeds- Service &
ind ud toring g
og salg 5
oy
> —T > > s,
&

Fig 11.5 Organisationens veerdikede



Boston matricen

Relativ markedsandel
-
Hoj Lav
A
Hoj Stjerne Sporgsmailstegn
Markedets
vaekst
Malkeko Hund
Lav

Fig. 11.6 Boston modellen.



Elementer i en ekstern strategisk analyse

Samfund Branche (Dvrige forhold
Indhold ~ PEST-analyse: Porters branchestrukturmodel: ~ Regionale, lokale
P: Politisk milje, * Kunder forhold. Herunder
herunder lovgivning.  * Leveranderer forskellige subkulturer.
E: Samfundsekonomiske ¢ Potentielle konkurrenter
og demografiske * Substitutter Organisationens
forhold generelt.  Konkurrenceintensiteten placering 1
S: Generelle holdninger lokalsamfundet.
1 samfundet. Konkurrentanalyser. Indholdet
T: Teknologisk niveau.  er som den interne analyse Netveerk generelt
overfor.
Arbejdsmarked: Positioneringsanalyser
Fagforeningsstruktur

Fig. 11.7 Elementerne 1 den eksterne strategiske analyse.



Porters branchestrukturmodel

barrierer)

Fig. 11.8 MLE Porters branchestrukturmodel.



Eksempel pa elementer i en SWOT-analyse

Interne forhold
Styrker Svagheder

* Miljebevidst investeringsprogram i nye flytyper  * Mange arbejdskonflikter, som en folge af store
* Forbedring af indtjening gennem de sidste ar omkostningsreduktioner

* Indarbejdet brand * Organisationsstrukturen er kompleks med en

* Staerke skonomiske ressourcer 1 ryggen tredeling 1 Norge, Sverige og Danmark, hvilket
* Staerkt positioneret hos kundegrupperiNorden  giver en del intern uro mellem afdelingerne

Eksterne forhold
Muligheder Trusler
* Dget lyst til flyrejser (langdistance) * Hird konkurrence fra lavprisflyselskaber som
* Differentiering af ydelserne. Det er muligt at Ryan Air, Easy Jet osv.
satse pa bade rute- og chartertrafik * Terrorrisiko
* Stadig stigning 1 godstransport med fly * Meget ustabile oliepriser
* Nye alliancer med sterre selskaber » Stigende trafiktzethed i eksisterende
luftkorridorer

Fig.11.9 SWQOT-analyse for SAS.



Fig. 11.10 Hjzlpeskema til analyse af organisationens interne og eksterne situation.



Et malhierarki

Mail for enkelte

forretningsomrader

Mail for
funktionelle

enheder

Mal for operative . ‘ ' ‘ ‘ '
enheder

Fig 11.11 Eksempel pa et malhierarki .




Styringsniveau:

Strategisk

Taktisk

Operativt

(Udforende)

Fig. 11.12 Organisationens forskellige styringsniveauer.

INFORMATION

A

Organisationens styringsniveauer

Virksomhedens omverden

|

\
mE

T

T

-

KONTROL

Styringsopgaver:

Fastsatter vision, mission,
mal, politikker, verdier,
udviklingsmuligheder mv.
— langsigtede

Planer, budgetter
—op til ca. 2 ar

Handlingsplaner,
regler, rutiner,
detailplanlaegning.
— kortsigtede

Den konkrete
produktion af varer/
tjenesteydelser



Fig 11.13 Eksempler pa transaktionsomkostninger i forbindelse med detailhandel.



Ansoff’'s vaekstmatrix

Fig. 11.14 Ansoft’s vaekstmatrix.



Blue Ocean Strategy

Fokus pa behovstilfredsstillelse

og kebsadfaerd e 1:
Fokus pé innovation og _E
. produktudvikling T !
Y i
Skab veerdi : i
for kunden Fasthold de konkurrence- |
massige fordele ved '
‘ produktudvikling og
Skab veerdi ) omkostningsreduktion.
gennem innovaton Drop ud af oceanet nir
det bliver for radt Nyt blit ocean
Ombkostningsfokus
I s DBlit ocean Radt ocean
> Tid
I I » Konkurrenter
Ingen Mange

Fig.11.15 Blue Ocean strategy.



Organisationens livscyklus

Organisationens
storrelse Divisio-
A naliseret
Udvikling Ingen
af teams udvikling
. Genopliv- Tilbage-
Opbygning , ningskrise 8308
af styre- Krise 3
systemer Behov for
autonomi
Krise 2
Behov for delegering
gennem systemer
Kreativitet Krise 1
Behov for
lederskab
| | | | » Tid
Fodsels- Vaekst- Formaliserings- Videreudviklings-
stadiet stadiet stadiet stadiet

Modenhedsstadiet

Fig. 12.1 Organisationens livscyklus.



Interne og eksterne forhold, som giver et forandringspres

Eksterne forhold Organisationen Output
(Input) (Interne forhold)
* Globalisering * Nye medarbejdere * Nye produkter
* Hojere uddannelses- * Nye serviceydelser
niveau * Ny teknologi * Nye events
* Demografiske * Nye processer
gendringer Nve
o * Nye ¢jere * Nye ressourcer
* Multietnisk N
; * Nye markeder
arbejdsmarked — . — Aol
- Vil e Ny kapital 1;1 et logistis
gendringer Systen
* Internationale
kapitalmarkeder
* Trends
* Etiske krav

Fig. 12.2 Eksempler pa interne og eksterne forhold, som stiller krav til den enkelte virksom-
heds innovationsevne.



Fig. 12.3 Innovation kan opdeles 1 nyudvikling og 1 kommercialisering.
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Organisationsudvikling

Beslutninger Forandringsprocessen Innovationsevne
Beslutningsmodeller: A ° Innovationsfremmende
* Rationelle faktorer
e Politiske . Modstgnd mod
* Institutionelle forandringer ‘
o Armriddle * Hvordan fir vi skabt
mere viden og far storre
Udviklingsmetoder: videndeling?
* Opgaveorienterede
* Strukturelle
* Teknologiske
* Aktororienterede
* Sociotekniske
Eksempel pa beslutning
om et konkret styrings- Y
veerktoj:
* Lean
Forandringsmodeller: Forandringsstrategier: Typerafforandringer:
* STOP modellen * Ekspertstrategi * Typel
(Leavitts forandringsmodel) * Socioteknisk strategi * Type2
* Kotters zendringsmodel * Reprzsentationsstrategi * Type3
* Deltagelsesstrategi * Type 4

Fig. 12.5 Den overordnede struktur 1 kapitel 12.
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Politiske beslutningsmodeller

/.\.

As mal er forskellig fra B's mal sméil = Csmil
D’s middel er forskellig fra C’s middel
til mal- til mal-
opfyldelse \ opfyldelse
Kompromis Kompromis

Fig. 12.7 Politiske beslutningsmodeller: Malkompromis-modellen og middelkompromis-modellen.



Eksempel pa eksterne forventninger,
der kan indga i en institutionel beslutningsmodel

Eksterne forventninger: Virksomhedens
+ Coaching S beslutningstagere:

» Worklife Balance - T

> RRR
* Lean - / \
* Seniorpolitik - ﬁ i

S

S

S

* Empowerment

* Vardibaseret ledelse

* Grenne forbrugere Kultur > Struktur

* Diversity Management

Fig. 12.8 Forestillinger om, hvad der er politisk korrekt og hvad man tror, at eksterne interes-
senter vil seette pris pa at virksomheden gor, indgir i en institutionel beslutningsmodel.



Skraldespandsmodellen
.
/

Fig. 12.9 Skraldespandsmodellen.




Mudling Through modellen

Problem Problem

1 3

+ Beslutning 2
Udgangs- / l Organisa-
situation > Beslutning 1 T E:l):i‘:]lisngs—

. retning
Beslutning 3
Problem
2

Fig. 12.10 Mudling Through modellen.



Beslutningsmodel

Karakteristka  Economicman Administrativ.  Politisk Institutionel Anarkisk
Seerinteresser Ingen Ingen eller fa Flere Flere Flere
Mail Klarhed Klarhed Delvisklarhed ~ Uklarhed Uklarhed

Enighed Sammenblanding  Modstridende

af regler og mél

Ideal Optimering Satisfiering Satisfiering Legitimeret Uklart
Viden Fuldsteendig Nogenlundegod ~ Ofte mangelfuld Mangelfuld Mangelfuld
Organisations- ~ Mekanistisk Mekanistisk Organisk Organisk Organisk
struktur

Fig. 12.11 Beslutningsmodellernes karakteristika.



"USISOP YSTURIONO0S Je dS[IPFUIDUUIS JO [opowt U5 71°¢T 81

\ /
= 7 =
@& _ @&

[9pPOoW YSIU)a10190S



Sammenhaengen mellem kunder,
medarbejdere og produktivitet

T

Styr pa processer, Tilfredse og
ressourceudnyttelse og
duktiv: glade kunder
produktivitet

Motiverede og ansvarlige
medarbejdere

Fig.12.13 Lean Management skal sikre positive sammenhange mellem medarbejdere, proces-
ser og kunder.



Syv forskellige former for spild

&

Fig. 12.14 Syv forskellige former for spild.




Leavitt’'s systemmodel

Fig. 12.15 Leavitt’s systemmodel.



Kotters otte-trin forandringsmodel

Hovedfaser

Fase 1: Opte status quo

Fase 2: Andringsmetoder

Fase 3: Integrere 2endringer1i
virksomhedskulturen

Fig. 12.16 Kotters otte-trins proces.

=

o U

Trin

Etablere en oplevelse af nadvendighed
Oprettelse af den styrende koalition
Udvikling af en vision og en strategi

Formidling af forandringsvisionen

. Styrkelse af medarbejdernes kompetencer

Generering af kortsigtede gevinster
Konsolidering af resultater og produktion

af mere forandring

. Forankring af nye arbejdsméder 1 kulturen



To forskellige organisationsopfattelser

Harmoniopfattelse Konfliktopfattelse

* En organisation er en szabi/ struktur * En organisation er altid under forandring

* En organisation er opbygget af * En organisation rummer altid uenighed
velintegrerede enheder og konflikt

« Alle organisationens elementer har en * Ethvert element 1 organisationen bidrager

funktion ,dvs. bidrager til organsationens til organisationens oplesning/forandring

opretholdelse * En organisation er baseret pa nogle

* En fungerende organisation er baseret pa medlemmers udevelse af 7vang over for andre

medlemmernes enighed om feelles verdier

Fig. 12.17 To forskellige organisationsopfattelser.



Forandringsstrategier i forhold til
menneskesyn og organisationsopfattelse

Menneskeopfattelse
X-teort Y-teori
Oroani- Harmoni Ekspertstrategi Repreesentationsstrategi
sations-
opfattelse Konflikt Socioteknisk strategi Deltagelsesstrategi

Fig. 12.18 Fire forandringsstrategier i forhold til organisations — og mennneskesyn.



Fire forskellige typer af forandringer
sammenholdt med sendringsstrategi

Radikale
forandringer
Type4 A Typel
* Hojt konfliktniveau * Moderat konfliktniveau
* Stor risiko * Lille risiko
Ekspert og deltagelsesstrategi Repraesentationsstrategi
Kernekompetence » Periferikompetence
Type3 Type2
* Lavt konfliktniveau * Lavt konfliktniveau
* Moderat risiko * Lille risiko
Socio-teknisk strategi Ekspertstrategi
Y
Minimale
forandringer

Fig. 12.19 Fire forskellige typer af forandringer sammenholdt med optimal eendringstrategi.



Innovationsfremmende faktorer:

* Hojtuddannede medarbejdere
* Decentraliseret beslutningssystem

* Flad struktur
* Fa regler, love og begraenset bureaukrati
* Smi lenforskelle Innovationsevne

* Satsning pa kvalitet frem for kvantitet
* Relativlav fokusering pa omkostninger
* Hgj grad af motivation og jobtilfredshed

Fig. 12.20 Faktorer, der virker fremmende for en virksomheds innovationsevne.
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Reaktionsformer ved forandringer

Accept
* Engagement og stotte
* Samarbejde med ledelsen

* Accept

Ligegyldighed
* Passiv resignation
* Apati

» Afventer ordrer fra ledelsen
Reaktioner pa

forandringer

Passiv modstand
(—> * Regressiv adferd
* Kan ikke lzere det nye

Fig. 12. 22 Reaktionsformer ved forandringer.

Reaktion

Positiv

Neutral

Negativ

Reaktion



Den individuelle leereproces

®.
\./

Fig. 12.23 Faserne i den individuelle lereproces.




| I
| I ———

Fig. 12.24 De fire former for videnoverforsel.




The Bridge

Fig. 12.25 Tre redskaber til overforsel af viden.



Fig. 12.26 To hovedstrategier for videndeling.



"w)sAs wos urrestuesIolsfolorg 1°¢T 81

uoneigaunplorg .
Burzopmayplorg .
1o[epounyalorg .

1osepyelorg .
1odfnplorg
uonrurjepiolorg «
xpploxd ye

IS[IoJUIdUUIL)

mpynis sxalor]

Surpfpny/Sutie ]
vwﬂoﬁuo‘nﬁ °

Burifasspry, .

SutrostueSi() «

LI pw Sutshyspplorg 11ost
Surrlysoxisry . oplogreures
Sunfysppolorg So payIoxpIs() »

ﬁOWOEuQOwaHOMGH °

aspapapylorg

19ss9001d J3ssad01d
9P3IJUITIOIEINSAY 9paIdjusLIoOUTWINE]

JI$SV0I]

mm3y . usuonestuedroppalorg 3.
mNNg o SR : PIIAL .
T9SSI0IJ » IOJUDSSIIAUT »
suduonesTuE3IosISE 1dofouyay,

1as[aardworyalorg

BuuiA)s- 6o asjapajpyalod



Fig. 13.2'Tre definitioner pd begrebet projekt.




Fig. 13.3 Typer og hovedtyper af projekter.
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Fig. 13.4 Hovedtyper af projekter.



Fig. 13.5 Sammenhang mellem projektdefinition og hovedtype af projekter.
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Fig. 13.6 Traditionel faseopdeling af et projekt afbilledet i et faseliniediagram.
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Fig. 13.7 Eksempel pa udformning af et faseliniediagram.
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Fig. 13.8 Forskelle pi prejekt og projekt.
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Udviklingen i vidensgrundlaget

Vidensgrundlag
A Vurderingsgrundlag
Planlegningsgrundlag Projektets
» udvikling

Fig. 13.10 Udvikling 1 vidensgrundlaget for et projekt.



Projekter malt pa risiko og udbytte

Risikomoment
Stort
A
£ B
Udbytte af
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Fig. 13.11 Projekter malt pa risiko og udbytte.



Projektintegration

Kvalitet Teee———
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Fig. 13.12 Projektintegration: Lebende integration af organisationens vidensomrader i et pro-

jekts livscyklus.



Fig. 13.13 Sammenhangen mellem organisationens kultur og projekttypernes kultur.




Interessentanalysens indhold

Hvem erinteressenterne? Hyvilken indstilling har de?

* Hvem skal anvende resultatet? * Interesseomrider

* Hvem betaler for resultatet> ~ * Mulige bidrag

* Hvem skal give accept? * Opnis belenning
* Hvem leverer indsatsen? * Magtposition
* Motiver

* Syn pé andre interessenter
 Aktivitetsniveau

Fig. 13.14 Interessentanalysens indhold.

Malkonflikter hos de
forskellige grupper

* Hwilke omrader er der
potentiel konflikt indenfor?

* Hvordan hindteres

konflikten?



Interessentmodel for et projekt

Fig. 13.15 Eksempel pa en interessentmodel for et projekt.



3-K principmodellen i forhold til kapitlets afsnit

3-K princip

Kooperation (koalition)

Kommunikation

Koordination (kontrol)

Indhold

Behovet for samarbejde

Synlighed som gruppe

Kommunikation om:
* Organisering

* Formal og forleb

* Planlegning

* Ansvarsplacering
* Involvering af medarbejdere

Fig. 13.16 3-K principmodellen i forhold til kapitlets afsnit.

Afsnitidennebog

4.2 Usikkerhed og samarbejde

4.3 Projektorganisering

4.4 Ledelse af projekter



Udviklingen af samarbejde og ledelse ved stigende usikkerhed

Samarbejde Nye samarbejds- Samarbejds- og
A y d ledelsesformer
og ledelsesformer
Selvsteendigheds- D —
barriere %
\\ Selv-
KR ledelse
Almindelige samarbejds- \\
og ledelsesformer
J\/ﬁ
Samarbejde
Individuelt
arbejde
/ o Usikkerhed i
Simple og sikre Komplekse og Nye og usikre arbejdsopgaver
arbejdsopgaver udfordrende arbejdsopgaver
arbejdsopgaver

Fig. 13.17 Udviklingen af samarbejde og ledelse ved stigende usikkerhed.



Arbejdsgrupper i forbindelse med lgsning af en projektopgave

Arbejdsgruppe Ansvarsomride

Styregruppe Opstille projektmil og strategi, allokere ressourcer til projektet, overvage
og evaluere projektet

Projektgruppe Udferer det egentlige projektarbejde dvs. analyserer, udarbejder losnings-
forslag og planer, afprover og implementerer losninger, dokumenterer for-
lob og lesninger

Referencegruppe Er ofte tilknyttet som stabstunktion til styregruppen, for at hjeelpe med at
evaluere projektet

Brugergruppe Er ofte tilknyttet som stabsfunktion il styregruppen, for at hjzelpe med at

uddybe projektets formal og lebende give input il processen
Risikostyringsgruppe Bruges almindeligvis kun ved store projekter, hvor ristkomomentet er stort

Kvalitetsstyringsgruppe ~ Bruges ved projekter hvor kvaliteten af projektets losning er af stor
betydning for organisationens drift og overlevelse

Fig. 13.18 Arbejdsgrupper i forbindelse med losning af en projektopgave.



Former for projektorganisering

Holdet Netveaerket

SE) )
¥ e

En mindre gruppe (3-5) * En projektleder er driv-

personer kraften

Alle med fra start til slut * Deltagerne 1 gruppen
Den enkelte loser flere involveres efter behov
opgaver * To-sidig kommunikation
Styring via meder vigtig

Intensivt arbejde — work

shops

Fig. 13.19 Almindelige former for projektorganisering.

Ameben

@

* Mange personer medvir-
ker undervejs 1 perioder
og efter behov

* Et par neglepersoner er
drivkraften

* Styring via koordinator

* Undergrupper dannes
efter behov



Projekttyper og forskellige varianter af ledelse

Forhandlingsprojekt Teknisk projekt Udviklingsprojekt

Fig. 13.20 Projekttyper og forskellige varianter af ledelse og indflydelse ( se Tannenbaum &
Schmidts model omtalt side 82).



Model for involvering i projektarbejde

Fig. 13.21 Generel model for involvering 1 projektarbejde.



Betingelser for lzering og udvikling i en projektorganisation

Betingelse Beskrivelse Kategori

Tilstedeveerelse » Skabe feelles forstielse af mal og midler Ledelse

» Skabe felles sprog og billeder
» Skabe motivation og engagement

Videninfrastruktur » Skal tilpasses il projekt- Administration og I'T
deltagernes behov
* Real-time og lokationsuatheengig
* Adgang pé “want-to-know” basis

Traening * Ibrug af systemer Uddannelse
* I at tenke systematisk

Formidling * Aktiv informationsformidling Kommunikation

Fig. 13.22 Betingelser for at skabe leering og udvikling 1 en projektorganisation.



Den iterative projektstyringsmodel

"

Fig. 13.23 Den iterative projektstyringsmodel.




Risikostyringsmodel

H=ndelse
' indtreffer

Fig. 13.24 Risikostyringsmodel.




Risikokort

Fig. 13.25 Risikokort.
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Fig. 13.26 Eksempel pa et Gantt — kort fremstillet ved hjeelp af Microsoft Project.



