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informationsstremme og omgivelser
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Men organisationsdesign vedrerer ogsa selve processen, hvor vi tager beslut-
ninger om organisationsdiagrammet: Hvor vi tager stilling til, hvem der skal
snakke med hvem - og hvem der skal trefte hvilke beslutninger. Her har vi
som designere et valg. Valget, vi treeffer, har betydning for, hvorvidt virksom-
hedens informationsstromme og beslutningsprocesser understotter virksom-
hedens strategi og malsaetning og sikrer optimal ressourceudnyttelse. Helt
grundlaeggende sikrer man dette ved at serge for, at de mennesker, der udger
organisationen, trakker “felles lees™ Det drejer sig om at fa individer med
forskelligartet viden og forskellige interesser til at opna noget sammen. Ogsa
selvom de ikke nodvendigvis er enige. Fordi de indser, at de ikke ville kunne
opna det samme ved at agere pa egen hand.

)) Helt overordnet gar organisationsdesign ud pa at finde den
bedste made at dele virksomhedens arbejdsopgaver mellem
medarbejderne, og samtidig sikre, at de enkelte medarbejdere,
arbejdsgrupper, funktioner eller divisioner far tilstraekkeligt
med integration pa tveers af denne opgavedeling, sa man,
trods specialisering, arbejder hen mod samme overordnede
mal
Helt overordnet gar organisationsdesign ud pa at finde den bedste made at
dele virksomhedens arbejdsopgaver mellem medarbejderne, og samtidig
sikre, at de enkelte medarbejdere, arbejdsgrupper, funktioner eller divisioner
far tilstraekkeligt med integration pé tveers af denne opgavedeling, sa man,
trods specialisering, arbejder hen mod samme overordnede mal. Dette kree-
ver koordination. Sagt pa en anden méade kraever det, at der er tilstreekkeligt

med informationsudveksling pa tvers af afdelinger og medarbejdere til, at de
ved, hvad hinanden gar og laver. Det kreever samtidig ogsa, at der ikke er alt
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for meget unedvendig informationsudveksling (eksempelvis i form af meder
eller ccede e-mails), som kan medfore, at medarbejderne drukner i informa-
tioner. Man stiler altsa efter, at der skal vere tilstraekkeligt med information:
Hverken for meget og heller ikke for lidt, til at medarbejderne kan fuldfere
deres arbejdsopgaver optimalt.

Metoderne, man anvender til at sikre informationsstremmene, er multiple.
En af de traditionelle er hierarki: Nogen bestemmer, hvilke opgaver du skal
udfere, og hvilke beslutninger du méd, og ikke ma, treefte. Den formelle struk-
tur indebaerer ogsd nogle definerede retningslinjer for, hvem du skal intera-
gere med - det vaere sig inden for din specifikke afdeling savel som pa tvers
af afdelingerne. En anden er uformelle hierarkier, regler og procedurer, som
ofte ogsa har en vasentlig indflydelse pa informationsstremmene. Selvom de
er uformelle, kan disse ofte ogsa designes, f.eks. vha. incitamentssystemer, der
kan pavirke, hvem der seger viden fra hvem, samt hvordan folk tilstraeber at
lgse deres opgaver.

Fordi organisationsdesign pa den made definerer arbejdsgangene i en virk-
somhed, er det et felt, der har stor betydning for medarbejderes trivsel savel
som for organisationens evne til at na sine mal.

Dermed bliver det ogsa vigtigt, at man som ansvarlig for organisationsdesign
har sa god en indsigt i virksomhedens arbejdsprocesser som muligt. Der er
mange mader at designe en virksomhed pa, og det kan vaere vanskeligt at vide,
om man har sikret det optimale design. De losninger, man troede virkede, kan
af forskellige arsager vise sig ikke at veere optimale - sa er det vigtigt at ga ind
og redesigne.

De seneste ars udvikling inden for informationsteknologi, big data osv. har
betydet, at vi i dag som organisationsdesignere har mulighed for at skabe et
hidtil uset indblik i - og forstaelse for — faktiske arbejdsgange i virksomheder,
nar vi gar ind og laver vores analyser.

Men udviklingen inden for informationsteknologi har ogsa medfert en hidtil
uset eksperimenteren med nye typer og mader at organisere sig pa, som vi
darligt havde fantasi til at forestille os for bare 10 ar siden.

Henrik B. Sorensen ser i sin artikel pa, hvordan nye teknologier stiller krav til
nye og andre organisationsdesign. Hvis ikke private virksomheder og oftent-
lige institutioner bade kan handtere nye teknologier og de nye organisations-
designs, vil virksomhederne fa sveert ved at handtere fremtidens konkurrence,
og offentlige institutioner vil fa sveert ved at levere den service, som fremti-
dens borgere forventer.

Informationsteknologien har ogsd muliggjort en hidtil uset mulighed for at
tiltraekke medarbejdere, og dermed viden, fra nye kanter. Dette ses bl.a. ved,
at virksomheder i stigende grad er begyndt at hyre freelancere ind pa mid-
lertidig basis til at varetage helt specifikke opgaver - igen muliggjort at infor-
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mationsteknologien. Jonathan D. Jensen, Christian Truelsen Elbeek og Rahul
Anand naerstuderer i dette temanummer feenomenet freelancere. I et studie pa
et tveersnit af 234 virksomheder finder de, at virksomheder, der havde mange
freelancere ansat for Covid-19-krisen, har veret mere negativt pavirket af
chokket end virksomheder, der primaert havde fastansatte medarbejdere. De
argumenterer for, at det skyldes, at freelancere mangler den "tavse” viden, som
fastansatte har: Nar procedurer og kommunikationsgange @ndres, er det van-
skeligere for freelancer at tilpasse sig: De ved ganske enkelt ikke, hvordan de
bedst kan bidrage til arbejdsgangene. Dette er ikke kun interessant i forsta-
elsen af, hvilke virksomheder der har klaret sig godt under Covid-19-krisen
- men har ogsa relevans i fremtiden, ikke mindst for virksomheder og orga-
nisationer, der anvender, eller pataenker at anvende, freelancere i hojere grad.

Udover fleksibel arbejdskraft har den seneste Covid-situation medvirket til,
at vi ogsd har mattet andre vores arbejdsvilkdr — med perioder skiftende
mellem arbejde fra kontoret og perioder, hvor vi helt eller delvist har mattet
arbejde hjemmefra. Dorthe Dojbak Hdkonsson og Erik Reimer Larsen tager
i deres artikel udgangspunkt i nyere teori, der studerer organisationsdesign
pa mikroniveauet, for derigennem at bygge et diagnosevarktej op, man som
virksomhed kan bruge, hvis man i fremtiden ensker at gore brug af hjem-
mearbejdspladser for (dele af) medarbejdergrupperne. Helt grundleggende
er deres pointe, at man ikke ber "gisne” sig til, hvad man tror vil virke; men
i stedet skabe sig et detaljeret overblik over, hvem der taler med hvem (ikke
kun pa det formelle, men ogsé pa det uformelle plan), samt hvem der reelt set
har behov for at tale sammen qua deres opgaver, incitamenter og erfaringer.
Pa baggrund af dette kan man tage stilling til, dels hvilke medarbejdergrupper
der lettest kan arbejde hjemmefra, dels hvorvidt man ber lave serlige tiltag for
at fa flere medarbejdere i snak med hinanden.

Det er klart, at hjemmearbejde ikke ville vaere muligt uden brug af forskel-
lige typer af IT-systemer, der har muliggjort koordination — ogsa selvom man
sjeeldent eller maske aldrig medes ansigt til ansigt med kollegaerne. Alt dette
kan og ber pavirke designet af virksomhedens arbejdsprocesser.

Iben Duvald, Henrike Konzag og Borge Obels artikel bygger pa en sammen-
fatning af flere studier om organisationsdesignets effekt pa dedeligheden pa
hospitaler. De finder i deres artikel, at de tre vaesentligste organisationsdesig-
nelementer i forbindelse med at reducere risikoen for dedelighed i organise-
ringen af en akutathandling er akutafdelingens grundlaeggende organisering
(dens "struktur”), brug af IT-systemer samt organisering pa forskellige tids-
punkter, herunder natte-og weekendskift. Helt i overensstemmelse med ideen
om virksomheder som informationsbehandlende enheder har disse tre desig-
nelementer en vasentlig betydning for de beslutninger, der treffes, hvornar
de traeftes og pa hvilken baggrund de traeffes. Deres artikel giver et relevant
og veerdifuldt indblik i, hvordan organisering, som en hidtil overset faktor i
maling af effektiviteten i hospitalsveasnet, rent faktisk har betydning for kva-
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liteten af patientbehandlingen og dermed risikoen for at de i forbindelse med
en indlaggelse.

Ligeledes har informationsteknologien ogsa generelt betydet flere vidensmed-
arbejdere. Teknologier som kunstig intelligens (AI) og robotics har allerede
for leengst overtaget store dele af produktionsprocesserne. Men vidensmedar-
bejdere forventer noget andet end tidligere tiders produktionsmedarbejdere.
Dette har betydning for autonomien i arbejdsprocesserne, men det har ogsa
betydning for, hvordan vi designer vores incitamentssystemer, sa vi fortsat
sikrer, at alle traekker leesset i feellesskab.

Anders Frederiksen ser i sin artikel pa det vigtige samspil mellem organisati-
onsdesign og incitamenter. Frederiksen gor os opmerksom pa vigtigheden
af at teenke holistisk, nar man @ndrer incitamentssystemer. Forstaet saledes,
at man ikke alene skal fokusere pa at forsta og veelge det rigtige incitaments-
system, men ogsa skal have fokus pa, hvordan valget pavirker eksempelvis
management-systemet, ledelsesfunktionen, jobdesign og organisationsstruk-
turen: Alle vaesentlige elementer af organisationsdesign, vi kender fra f.eks.
kontingensmodellerne (Galbraith, 1973; Burton et al., 2020). Nar der skubbes
til organisationen ét sted, ma der nedvendigvis ogsa ske tilpasninger andre
steder. Forstaelse for dette delikate samspil mellem incitamenter og organisa-
tionsdesign er ikke mindst vesentlig for det stigende antal danske virksom-
heder, der netop i disse ar overgar til performance-baseret aflonning af deres
vidensmedarbejdere.

Mirza Ramic stiller i sin artikel skarpt pa det helt grundleggende paradoks,
der ligger i at skulle finde den rette balance mellem “eksploration” og “eksploi-
tation™ Selvom “eksploitation” med dets fokus pa forfinelse og finpudsning
medvirker til at sikre en stabil indtegt, er det pa sigt ikke tilstraekkeligt til at
forblive tilpasset til omgivelserne, hvorfor "eksploration” er nedvendigt, ogsa
selvom det er dyrt og risikofyldt. Som Ramic belyser, er organisationsdesignet
vaesentligt for virksomheders evne til at tilpasse sig behovet for "eksploration”
og "eksploitation™ Bureaukratiske, hierarkiske virksomheder kan ofte have sa
mange rutiner og standardprocedurer, at det pa sigt hindrer "eksploration” -
og samtidig kan meget fleksible designs have tendens til at overse behovet for
“eksploitation.” Pa den méade har designet altsa ogsa betydning for virksomhe-
dens strategi og dennes indvirkning pé, hvor omstillingsparat virksomheder
er pa omgivelsesmaessige @ndringer.

)) Fokus i alle dette temanummers bidrag er, at man gennem

designet skal sikre, at informationsstrammene er tilpasset
virksomhedens behov

Ovenstaende kan synes som mange forskellige emner at tage hul pa. Fokus i

alle dette temanummers bidrag er, at man gennem designet kan sikre, at in-

formationsstremmene er tilpasset virksomhedens behov. Nogle af artiklerne
(Frederiksen samt Duvald et al. og i nogen grad ogsa Ramic og Serensen) har
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oje for de mere "makro-orienterede” elementer af et organisationsdesign, dvs.
det, vi kender fra kontingensteorierne. Deres fokus rettes mod vigtigheden
af at tilpasse de overordnede elementer som omgivelser, strategi, design osv.
Her ser Ramic séledes pa, hvordan designet har betydning for virksomhedens
valg og pa implementering af "eksploration” "eksploitation” (og dermed stra-
tegi). Serensen ser pa omgivelserne (gennem digitalisering), og hvordan disse
medferer behov for tilpasning af designet. Duvald et al’s fokus er pa, hvordan
andringen af sygehusenes strategi kreevede designandringer.

Andre artikler i dette sernummer (Hakonsson sével som Jensen et al.) har i
stedet fokus pa "mikro™niveauet og dermed interaktionerne mellem medar-
bejderne: Hakonsson et al. taler om nedvendigheden af at matche mangden
af information til medarbejdernes behov for information; og Jensen et al. fo-
kuserer pa, hvordan freelancere tilsyneladende har vanskeligere ved situati-
oner, der kraever brug af "tacit” (dvs. tavs, ikke ekspliciteret) koordinering
mellem medarbejderne.

Vi haber, at leeserne af dette seernummer far en grundleeggende indsigt i, hvor
vigtigt design er for, at virksomheden lykkes i at na sine mal. Ligeledes haber
vi, at laeserne far en oget forstaelse for, hvordan man selv kan pavirke designet
gennem @ndringer i de mange elementer, der pavirker informationsstrem-
mene i virksomheder.

Organisationsdesign er et felt, der er i rivende udvikling, og pa ICOA er vi
altid dbne for dialoger og spergsmal omkring emnets mange facetter. Vi ha-
ber, at dette temanummer giver inspiration og indblik i nogle af de veasentlige
problemstillinger, som feltet netop nu bererer.
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