Opgavelasningstilgange
i en organisationskontekst

Temanummer: Organisationsdesign

Denne artikel fokuserer pda to overordnede opga-  den rette kombination af disse to til hver opgave eller
velasningstilgange, som organisationer i bade den  gruppe af lignende opgaver. Omverdenens betyd-
offentlige og private sektor bar tage stilling til i deres  ning i form af dens volatilitet, eksogene chok, kon-
daglige arbejde med diverse opgaver. Den ene op-  kurrenceintensiteten og beskyttelse af ophavsret dis-
gavelasningstilgang er den exploitative, hvor erfa-  kuteres for valget af det hensigtsmaessige trade-off
ringer fra tidligere opgavelasninger udnyttes, mens — mellem tilgangene. Til sidst afrundes der med en dis-
den anden er den eksplorative, hvor der eksperimen-  kussion af, hvordan organisationsdesignet i form af
teres med nye og radikalt anderledes opgavelasnin-  graden af formalisering, centralisering og specialise-
ger. Begge tilgange er yderpunkter pd en kontinuert  ring kan benyttes til at facilitere implementeringen
skala, hvor det er organisationens opgave at finde  af opgavelasningstilgangene i en organisation.
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problem (Nickerson og Zenger, 2004). Organisationer loser jeevnligt opgaver mirzatamicomgmt.audk

pa forskellige hierarkiske niveauer, hvor opgaver pa de hgjere niveauer typisk
er mere bredt formulerede og relaterede til f.eks. valg af overordnede inno-
vationstilgange (se f.eks. Fleming, 2001), strategivalg (se f.eks. Ghemawat og
Levinthal, 2008) eller valg af digitaliseringsgrad (se f.eks. Roholt, 2019). Pa de
lavere niveauer i organisationer er det oftest mere afgraensede og udspecifi-
cerede dagligdagsopgaver, der udger hovedparten af organisationens arbejde
(se f.eks. Billinger et al., 2020; Vuculescu, 2017). En organisation kan dermed
betragtes som en opgavelgsningsenhed (Nickerson og Zenger, 2004), og i den
forbindelse vil dens mader at tilga opgaver pa i det folgende blive beskrevet
som dens opgavelosningstilgange.

Artiklen har til hensigt at belyse vigtigheden af at vaelge hensigtsmaessige op-
gavelosningstilgange for organisationer i bade den offentlige og private sektor.
Dette vil ske ved en diskussion af de forskellige overvejelser, som en organisa-
tion ber gere sig i forbindelse med dens valg af opgavelosningstilgange efter, at
den har identificeret, hvilken opgave eller gruppe aflignende opgaver der skal
leses. Her vil vigtigheden af organisationens omverden med hensyn til f.eks.
dens volatilitet, eksogene chok og konkurrenceintensiteten blive diskuteret,
da disse elementer er nogle af dem, der har stor indflydelse pa, hvad man ber

76

OKONOMI & POLITIK #3/2021 Udgives af Djof Forlag



Temanummer: Organisationsdesign

vaelge som tilgang til at lose en opgave eller ny udfordring. Det er ikke alene
omverdenen, der stiller krav til dette valg, da andre faktorer, som f.eks. opga-
vetypen og organisationens vidensbase, ogsa spiller en rolle. Denne artikel
vil dog afgreense diskussionen til kun at omhandle omverdenens betydning.
Kravene fra omverdenen vil ydermere blive koblet sammen med organisati-
onsdesignets rolle i relation til at fremme specifikke opgavelesningstilgange
(se f.eks. Rivkin og Siggelkow, 2003). Organisationsdesignet i form af en or-
ganisations formaliserings-, centraliserings- og specialiseringsgrad har en stor
betydning, da omverdenen stiller krav til valg af opgavelesningstilgang, og or-
ganisationsdesignet er med til at understotte den organisatoriske implemente-
ring af disse (Lavie et al., 2010; March, 1991). Det er vigtigt at understrege, at
beslutningerne om valg af opgavelosningstilgange og organisationsdesign kan
ligge forskellige steder i organisationen, men vigtigheden af det rette valg er
ikke desto mindre betydningsfuld for alle lag i organisationen. Artiklen vil til
sidst ende ud i en diskussion og konklusion, der opsummerer de overvejelser,
som organisationer burde gore sig, og hvordan man som leder kan bruge disse
overvejelser i sit daglige arbejde til at sikre, at ens medarbejdere tilgar opga-
ver pa en hensigtsmaessig made. Opsummeringen vil munde ud i et beslut-
ningstree, der trin for trin viser, hvordan de forskellige diskuterede elementer
hanger sammen.

I forbindelse med valg af opgavelosningstilgang foreslar jeg, at man som leder
af en organisation kan have to centrale tilgange i mente. Disse kan kombine-
res pa en made, hvor forskellige grader af begge kan benyttes alt efter, hvad
der forekommer af vaere mest hensigtsmaessigt i den givne kontekst (Carroll,
2012; March, 1991). De to opgavelesningstilgange er "exploitation” og “explo-
ration” (March, 1991), og de kan anvendes pa bade organisations-, gruppe- og
individniveau i organisationen. Exploitation er en tilgang, hvor man eksperi-
menterer med nye mader at lase en opgave, der ligner dem, som man kender i
forvejen. Man benytter sig af viden, resurser, erfaringer og kapabiliteter pa en
made, hvor man trinvist forfiner sine gamle, tidligere afprovede opgavelasnin-
ger. Exploration er derimod en opgavelesningstilgang, hvor man eksperimen-
terer med radikalt anderledes méader at lose en opgave pa, end de tidligere an-
vendte. Man kan se disse to tilgange som to yderpunkter pé en skala, og man
skal som organisation ikke nedvendigvis valge den ene eller den anden, men
mere se det som et kontinuum, hvor den rette kombination af de to athaenger
af den givne kontekst og den givne opgave (March, 1991). Valget af den rette
kombination skal forstas som et tradeoft mellem de to. Det er f.eks. risikofyldt
og potentielt set dyrt at udforske radikalt nye og uafprevede opgavelgsninger,
da man ikke kender konsekvenserne af disse, og derfor skal organisationen
passe pa med ikke at over-udforske. P4 den anden side skal organisationen
ogsa passe pa med ikke at under-udforske ved at fokusere for meget pa den
mere sikre og forudsigelige exploitative tilgang, da den kan overse nye og po-
tentielt set mere rentable opgavelgsninger, som man kun vil kunne finde frem
til ved at udforske (March, 1991).
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Figur 1. Oversigt over opgavelasningstilgange

Exploitative opgavelosningstilgang Eksplorativ opgavelgsningstilgang

e Eksperimentering med nye opgave- e Eksperimentering med nye opgave-
lesninger, der ligner de tidligere lasninger, der er vaesentligt anderledes
benyttede end de tidligere benyttede

e Udnyttelse af eksisterende viden, e Inddragelse af ny viden samt nye
resurser, erfaringer og kapabiliteter resurser, erfaringer og kapabiliteter

e Fokus pa at forfine tidligere afprevede e Fokus pa at eendre radikalt pa tidligere
opgavelgsninger afprevede opgavelgsninger

Eksempler pa brug af de to opgavelesningstilgange og vigtigheden af at vaelge
den rette kombination kan findes i kontekster fra bade den offentlige og pri-
vate sektor. Nar den private sektor omtales i denne artikel, er det udelukkende
med et fokus pa én type af organisationer; private virksomheder. Det vil sige,
at der her ses bort fra andre private organisationer som f.eks. NGO’er eller
interesseorganisationer.

Et eksempel fra den offentlige sektor er behandlingen af patienter i sundheds-
vaesenets akutmodtagecentre (Duvald et al., 2021). Her skete der i 2007 noget
i hospitalernes omverden, i og med at Sundhedsstyrelsen @endrede den made,
som akutte patienter skulle behandles pa. De halverede antallet af hospitaler,
der skulle behandle akutte patienter sammenlignet med tidligere, og pa disse
hospitaler skulle der oprettes akutmodtagecentre. I dette tilfeelde er Sund-
hedsstyrelsen en del af hospitalernes omverden, og de overordnede rammer
for behandlingen af akutte patienter blev saledes eendret. Hospitalerne skulle
dernzest selv finde ud af, hvordan opgaven med behandlingen af akutpatienter
skulle loses. Opgaven bestod bade af selve behandlingen af patienterne, men
ogsa i organiseringen af denne behandling i form af f.eks. bemanding og koor-
dination (Duvald et al., 2021). Duvald et al. (2021) viser, hvordan 19 ud af 21
hospitaler havde en eksplorativ opgavelesningstilgang efter, at denne andring
i omverdenen indtraf. Den eksplorative tilgang kan ses i relation til organi-
seringen af behandlingen, hvor de pageldende hospitaler eksperimenterede
med de tre generiske organisationsdesigns; den virtuelle model, hybridmo-
dellen og independent modellen. Ingen af disse designs lignede den tidligere
made, organiseringen af behandlingen havde foregaet pa. Hospitalernes eks-
plorative opgavelgsningstilgang kan ses bade i den made, hvorpa hospitalerne
udviklede nye designs og samtidig ogsé i deres implementering af disse, hvor
de over et dogn vekslede mellem de forskellige nyudviklede designs for at
finde den mest hensigtsmaessige méade at organisere behandlingen pa. Efter at
have valgt og implementeret en kombination af de nyudviklede generiske de-
signs som en reaktion pa de omfattende @ndringer i hospitalernes omverden,
viser Duvald et al. (2021) nedvendigheden af, at de pageldende hospitaler
dernzest opdaterede deres opgavelosningstilgang i forbindelse med organise-
ringen. Den initiale fase, hvor der var stor usikkerhed om, hvilken organise-
ring der var den bedste, og hvordan den skulle implementeres, blev afsluttet
med de valg, som individuelle hospitaler tog. Efterfolgende blev det nedven-
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digt at skifte til en mere exploitative tilgang, hvor fokus var at tilpasse de valgte
designs til dagligdagen. Dette blev gjort med en lang reekke mindre eendringer
pa akutmodtagecentrene, ofte pa lokalt niveau (Duvald et al., 2021). Dette
illustrerer, at veegten mellem de to opgavelosningstilgange i de fleste tilfeelde
andrer sig over tid. Da der var en signifikant @endring i omverdenen, blev
hospitalerne nedt til at tenke anderledes sammenlignet med tidligere, da
de ikke leengere kunne bruge den “saedvanlige” lesning til behandlingen af
akutte patienter. Senere, da omverdenen blev mere stabil, og organiseringen
af behandlingen var fastlagt, @endredes den hensigtsmsessige balance mellem
den eksplorative og exploitative tilgang i behandlingen af akutte patienter. En
overvejende exploitative tilgang blev i den nye virkelighed den mere hensigts-
maessige, hvor behovet for smajusteringer af behandlingen indfandt sig mere
og mere.

Nokia er et eksempel pa en organisation fra den private sektor, der viser vig-
tigheden af det rette valg af opgavelosningstilgang, men som samtidig ogsa
i hoj grad viser, hvor vigtigt det er at se dette valg som noget dynamisk, der
kontinuerligt skal genovervejes for at sikre sig vedvarende succes. Nokia be-
gyndte at fokusere pa udvikling af elektronisk udstyr fra 1960’erne og frem-
efter, hvor de serligt markerede sig pa mobilmarkedet i 90’erne og i starten
af 00’erne. P4 mobilmarkedet var Motorola i den periode en stor rival, som
de udkonkurrerede i lobet af 90’erne og i starten af 00’erne. Kilden til No-
kias succes og dermed hovedarsagen til, at de udkonkurrerede Motorola, ud-
sprang af en eksplorativ opgavelosningstilgang i forbindelse med deres made
at udbyde mobiltelefoner pa. Nokia eksperimenterede pa det tidspunkt med
nye teknologier som bl.a. 2G-teknologien og digital teknologi i deres mobil-
telefoner, samtidig med at de eksperimenterede med nye produktdesigns.
Denne eksplorative tilgang bidrog til, at Nokia i dr 2000 blev markedsleder
med en markedsandel pa 31 pct., mens Motorolas markedsandel var faldet
fra tidligere 45 pct. til 15 pct. i ar 2000 (Barwise og Meehan, 2011). Man kan
sa sporge sig selv om, hvordan det pa trods af den store succes stadigvaek var
muligt for Apple at udkonkurrere Nokia pa mobilmarkedet i anden halvdel
af 00’erne, selvom Apple startede ud med at vaere en langt mindre akter pa
dette marked end Nokia? Svaret skal blandt andet findes i det, som tidligere
gav Nokia deres konkurrencemaessige fordele; deres opgavelosningstilgang,
der fra 90’erne til 00’erne havde @ndret sig fra at vaere eksplorativ til at vaere
langt mere exploitative. Dette skete, pd trods af at Nokias omverden i samme
tidsrum eendrede sig drastisk med hensyn til isaer teknologiudviklingen, hvor
internettet blev bedre og mere stabilt, samtidig med at wi-fi vandt indpas hos
almindelige borgere.

Nokias opgavelgsningtilgang pa mobilmarkedet startede med at vaere eksplo-
rativ i form af et fokus pé at folge med i og udnytte teknologiske @ndrin-
ger i omverdenen. Dette forte til en introduktion af radikalt anderledes mo-
biltelefoner end dem, som markedet tidligere havde pa grund af de hyppige
teknologiske andringer. Denne tilgang @endrede sig over tid til at blive mere
exploitative, hvor de begyndte at fastholde de mobiltelefoner, som de havde
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introduceret og fokusere pa at forfine disse. Nokia endrede designkompo-
nenter og tilfojede funktioner i form af mobilkamera og musikafspillere i mo-
biltelefonerne, men objektivt lignede deres produkter teknisk stadigveek me-
get dem, som de havde revolutioneret markedet med til at starte med. Dette
stod i kontrast til Apples opgavelgsningstilgang pa mobilmarkedet.

Apple adskilte sig fra Nokia i deres opgavelosningstilgang ved at veaere langt
mere eksplorative i denne periode. De fokuserede pa at udvikle mobiltele-
foner, hvor de eksperimenterede med vesentligt anderledes teknologier og
designs sammenlignet med dem, der eksisterende i de daveerende mobiltele-
foner pa markedet udbudt af bl.a. Nokia. Apple inkluderede bl.a. internettet
som en vasentlig del af telefonens operativsystem, og ydermere muliggjorde
de, at ens mobiltelefon og computer kunne vare forbundet med henblik pa
f.eks. synkronisering af indholdet pa enhederne. Ved brug af denne eksplo-
rative opgavelosningstilgang, hvor de aktivt inddragede den teknologiske ud-
vikling i omverdenen i deres opgavelesning, udkonkurrerede de i slutningen
af 00’erne Nokia pa mobilmarkedet.

Eksemplet viser vigtigheden af hele tiden at forholde sig kritisk til den valgte
opgavelesningstilgang, og hvor vigtigt det er at sorge for kontinuerligt at til-
passe opgavelasningstilgangen til omverdenen. Arsagerne bag tidligere suc-
ceser sikrer ikke nedvendigvis ens organisation succes i fremtiden. Nokia
andrede opgavelosningstilgang efter at have fundet en succesfuld losning pa
opgaven med at udbyde mobiltelefoner, hvor de efterfolgende valgte at foku-
sere pa mindre trinvise forbedringer af den fundne opgavelosning. Dette var
en mere forudsigelig og stabil vej at ga pa kort sigt, men den endte med at vaere
arsagen til deres store ekonomiske tab pa langere sigt, da nye muligheder
i omverdenen i forbindelse med den teknologiske udvikling blev overset og
reageret pa for sent (McCray et al., 2011).

Ovenstaende eksempler er begge kontekstspecifikke, og de er inddraget for at
understrege vigtigheden af det hensigtsmaessige valg af opgavelosningstilgang,
samt hvor vigtigt det er at revurdere ens tilgang over tid. Det er ogsé vigtigt
at understrege, at langt de fleste organisationer ikke er hundrede procent eks-
plorative eller exploitative, da begge tilgange typisk vil eksistere, men det er
balancen mellem tilgangene, der er kritisk.

I det folgende vil denne artikel anlegge et helikopterperspektiv pa de to op-
gavelosningstilgange. Fokus vil vere pa, hvilke overvejelser man som orga-
nisation skal gere sig i forbindelse med valget af den mest hensigtsmeessige
opgavelosningstilgang baseret pa bade eksterne forhold i form af omverdenen
og interne forhold i form af organisationsdesignet.

Opgavelgsningstilgange - betydningen af omverdenen

Den rette kombination af de to tilgange athaenger i hej grad af organisati-
onens eksterne kontekst. En organisations kontekst kan groft deles op i to
hovedkategorier: den eksterne kontekst og den interne kontekst. Den eksterne
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kontekst omhandler alle forhold relateret til organisationens omverden uden
for organisationens greenser (Johnson et al., 2018). Organisationens interne
kontekst handler derimod om alt inden for organisationens greenser, hvor-
under organisationsdesignet horer til (Mihm et al., 2010; Siggelkow og Riv-
kin, 2009). I det folgende vil det blive diskuteret, hvilke kontekstuelle faktorer
der skal tages hensyn til, nar man skal finde den rette kombination af de to
tilgange.

Bade organisationer i den offentlige og i den private sektor har en ekstern
kontekst i form af en omverden, som stiller krav til organisationens valg af op-
gavelgsningstilgang, men denne eksterne kontekst kan beskrives og analyse-
res forskelligt for de to sektorer. I den private sektor betyder konkurrenceele-
mentet mellem organisationer, i form af virksomheder der laser samme eller
lignende opgaver, langt mere end i den offentlige sektor, hvor organisationer
ikke er sat i verden for at konkurrere mod hinanden i samme grad som i den
private sektor. For virksomheder i den private sektor vil omverdenen vaere
mere kompleks at analysere, da man her bade skal tage hensyn til makro-fak-
torer, som f.eks. lovgivning, den ekonomiske udvikling og forskellige sam-
fundstrends, men samtidig ogsa skal fokusere pa konkurrenter og konkur-
rence pa branche- og markedsniveauet. Organisationer i den offentlige sektor
kan derimod i hejere grad nejes med at fokusere pa makro-faktorerne, hvor-
under isaer de politiske og lovgivningsmeessige faktorer er helt centrale. Ikke
desto mindre skal omverdenen kontinuerligt overvages af alle organisationer
for at forsta de omkringliggende @endringer og for derved hele tiden at kunne
tilpasse organisationens opgavelosningstilgange til den specifikke kontekst.

Serligt fire elementer relateret til den eksterne kontekst har indflydelse pa
de hensigtsmaessige valg af opgavelosningstilgange i organisationer. For bedre
at ruste organisationer til at holde fokus pa de rette omgivelsesmaessige ele-
menter vil jeg i det nedenstaende gennemgd disse og diskutere, hvordan de
hver iser pavirker det hensigtsmaessige valg af opgavelesningstilgang. De fire
elementer er: 1) Omverdenens volatilitet, 2) Eksogene chok, 3) Konkurren-
ceintensiteten og 4) Beskyttelse af ophavsret (Lavie et al., 2010). Alle disse fire
elementer er centrale for private virksomheder, mens det for organisationer
i den offentlige sektor primeert er omverdenens volatilitet og eksogene chok,
der er relevante. Dette gaelder, fordi offentlige organisationer til forskel fra
private virksomheder som sadan ikke er dele af brancher eller markeder, hvor
de har konkurrenter, som de skal tage hojde for i samme grad som i det pri-
vate. Det betyder, at det er for dem er irrelevant at analysere pa faktorer som
konkurrenceintensiteten og beskyttelsen af ophavsret. I denne artikel vil der
derfor blive lagt veegt pa diskussion og eksemplificering af de to forste fakto-
rer, der er relevante for begge sektorer.

Omverdenens volatilitiet handler om, hvor forudsigelig og stabil den omkring-
liggende verden er. En hej grad af uforudsigelighed og konstante @ndringer
af omverdenen beskriver en hej volatilitet. En omverden, der er praeget af hgj
volatilitet, er en omverden i konstant forandring, og en sadan omverden vil
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kraeve en stor benyttelse af en eksplorativ opgavelgsningstilgang, da der pa
grund af konstante forandringer i f.eks. teknologi ofte kreeves nytaenkning af
opgavelosninger for at folge med udviklingen. I en mere stabil omverdenen
vil det derimod vere meget mere optimalt at benytte sig af mindre omfat-
tende og trinvise @ndringer af opgavelosningerne, da der her ikke er grund
til at lave unedvendige, risikable og potentielt meget omkostningsfulde storre
endringer i opgavelosningerne (Lavie et al., 2010). Det skal dog bemzrkes, at
der selv i en meget volatil omverden stadigvaek burde veere en vis grad af den
exploitative opgavelpsningstilgang, da der i de tidligere anvendte problem-
losninger vil vaere bundet en masse verdifuld viden, der vil kunne bruges og
videre udnyttes i nyteenkningen af nye opgavelesninger. Denne tilgang burde
bare fylde mindre i en mere volatil omverden end i en stabil og forudsigelig
omverden, men den burde ikke forkastes helt (Gavetti, Levinthal, og Rivkin,
2005; Lavie et al., 2010; Posen og Levinthal, 2012).

Den hurtige udvikling inden for teknologi (Serensen, 2021) er et eksempel
pa en oget volatilitet i omverdenen, der har veret med til at skabe stor foran-
dring. Det har for private virksomheders vedkommende betydet eksplorativ
nytenkning af, hvordan de f.eks. salger, producerer og opererer, hvilket man
bl.a. har kunnet se i den store stigning, der har veret i e-handel over de se-
neste ar. Offentlige organisationer har ogsa veret igennem en eksplorativ op-
gavelosningstilgang med henblik pa at folge med den teknologiske udvikling,
hvilket den voksende digitaliseringsgrad i kommunikationen med offentlige
instanser som f.eks. skattevaesenet og borgerservice er glimrende eksempler
pa. Digitale platforme som e-Boks har f.eks. i stor grad andret den skrift-
lige kontakt med diverse offentlige instanser. Et andet eksempel pa omverde-
nens volatilitet, der gelder for bade offentlige og private organisationer, kan
veere eendringer i lovgivningen, hvor hyppige storre @endringer af love vedre-
rende specifikke opgaver man lgser vil vaere med til at skabe en mere volatil
omverden.

Et andet element i omverdenen er eksogene chok, der er defineret som storre,
uventede og meget pludselige @endringer i organisationens omverden, der
afleder store konsekvenser for organisationen. Eksogene chok ber ikke for-
veksles med omverdenens volatilitet, selvom begge elementer minder om
hinanden. Omverdenens volatilitet siger noget om, hvor meget og hvor hur-
tigt organisationens omverden eendrer sig, og en volatil omverden sendrer sig
kontinuerligt i et stort omfang, mens et eksogent chok er én specifik andring,
der sker pludseligt, uforudsigeligt og med store konsekvenser til folge (La-
vie et al., 2010). Nar et eksogent chok rammer organisationen, er det sikkert,
at en reaktion burde forekomme meget hurtigt, men hvordan reaktionen fra
organisationen skal veare i forhold til dens opgavelesningstilgang, varierer
athaengigt af typen af chokket. Er chokket af en karakter, der overflodigger
organisationens nuvarende opgavelgsninger, sa er organisationen tvunget til
at ty til en ekstremt eksplorativ opgavelgsningstilgang som modsvar. Pavirker
chokket derimod mere indirekte opgavelosningstilgangen ved eksempelvis,
at okonomien oplever en kraftig og pludselig nedgang, som ikke har en di-
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rekte betydning for effekten af opgavelosningerne, sd vil en mere exploitative
tilgang vaere mere relevant at fokusere pa. I det tilfeelde burde fokus vaere pa
at justere nuvaerende opgavelosninger i en moderat grad ved f.eks. at lave ju-
steringer i kapacitet, sa de passer til den nye skonomiske virkelighed uden at
forkaste dem helt, da de ikke er blevet overflodiggjorte (Lavie et al., 2010).

Corona-krisen er et eksempel pa et eksogent chok, der viser vigtigheden af
denne faktor i omverdensanalysen for bade private virksomheder og offent-
lige organisationer i relation til deres opgavelosningstilgange. Corona-krisen
var en pludselig begivenhed, der indtraf med store konsekvenser til folge for
bade det private og det offentlige, og den forte i stor udstreekning til, at mange
organisationer blev tvunget til at bruge en overvejende eksplorativ opgave-
lpsningstilgang. Eksempler fra det private er f.eks. virksomheder i plastindu-
strien, der pa grund af nedlukninger oplevede fald i eftersporgslen af f.eks.
plastikposer. Ved at have en overvejende eksplorativ opgavelosningstilgang
gik flere af dem i gang med at arbejde med plastik pa andre mader, hvor noget
af produktionen blev omstillet til at producere noget vaesentligt anderledes;
vaernemidler, der kunne bruges til at forhindre spredningen af Corona-virus-
sen (Plastindustrien, 2020, 2021). Mange offentlige organisationer reagerede
ogsa med en eksplorativ opgavelgsningstilgang, hvor eksempler som under-
visningssektoren og sundhedsvasenet kan fremhaeves. Undervisning lige fra
folkeskolen til universitetet er blevet nytenkt og afviklet pa en vaesentligt an-
derledes made sammenlignet med tidligere ved brug af langt flere elektroni-
ske og interaktive kommunikationsmedier. Sundhedsveesenet har ogsa skulle
omlaegge deres opgavelosninger i forbindelse med behandlinger og ydelser,
da sengepladser til COVID-19-patienter skulle prioriteres, hvilket har med-
fort store aendringer i, hvem der efterfolgende har skulle behandles og hvor-
nar. Samtidig opstod helt nye opgaver i form af eksempelvis opbygningen af
testkapacitet til test for COVID-19, der medferte eksplorativ nytenkning af,
hvordan folk skulle testes. Det var nu ikke bare en lille del af befolkningen, der
skulle testes som hidtil ved almindelige tests hos leegen, men derimod meget
store dele af befolkningen over kort tid.

Et tredje element i omverdenen, der har indflydelse pa valget af opgavelos-
ningstilgang for iseer virksomheder i den private sektor, er konkurrenceinten-
siteten i branchen og pa de specifikke markeder. En omverden praget af hard
konkurrence betyder, at der er mange konkurrenter med nogenlunde samme
storrelse. I en sddan omverden ber virksomheden ty til en mere eksplorativ
tilgang, der kan veere med til at give nye konkurrencemsessige fordele med
hensyn til dens opgavelosninger, da profitten ved brug af de eksisterende bli-
ver presset af hard konkurrence. P4 denne made kan virksomheden enten
nytenke en radikalt anderledes made at lgse opgaver pa, og/eller nytenke
om der er andre markeder eller brancher, hvor den kan bruge elementer af de
nuvarende opgavelpsninger til at finde en made at adskille sig fra de andre
aktorer pa. I en modsat situation med meget lav konkurrentintensitet pa bade
kort og lang sigt vil det derimod give bedst mening at benytte sig af en mere
exploitative tilgang, da det ellers vil vaere spild af resurser at eksperimentere
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med nye og radikalt anderledes opgavelgsningstilgange i for hej en grad (La-
vie et al., 2010).

Beskyttelse af ophavsret er det sidste element i organisationens omverden, der
har en storre indflydelse pa isaer private virksomheders valg af opgavelos-
ningstilgang. En omverden, der sikrer beskyttelse af patenter og opfindelser,
muligger en forretningsmeessig udnyttelse af disse, og dermed bliver en eks-
plorativ tilgang til opgavelosninger belennet. En omverden, der ikke gor dette,
taler derimod for en exploitative tilgang, da man ellers vil bruge store resurser
pa at nytenke og opfinde opgavelgsninger for sa at blive kopieret og ikke fa
et udbytte af ens arbejde i form af overnormale fortjenester, som folger med
patenter (Lavie et al., 2010).

Implementering af opgavelgsningstilgange via
organisationsdesign

Ovenstaende handler om de krav, som omverdenen stiller til organisationens
valg af opgavelosningstilgange. For at kunne implementere den kreevede kom-
bination af en eksplorativ og en exploitative opgavelgsningstilgang kraever det
meget af organisationens design og stuktur. En ting er at se behovet for foran-
dring, men en anden ting er at reagere og implementere det i organisationen
(Burton et al., 2015; Lavie et al., 2010). Nogle af de centrale elementer i or-
ganisationsdesignet, der pavirker kombinationen af de to opgavelgsningstil-
gange, er graderne af formalisering, centralisering og specialisering (Griffin
et al., 2020; Lavie et al., 2010; Teodoridis et al., 2019). Det skal papeges, at
organisationsdesignet udelukkende kan facilitere realiseringen af tilgangene.
Man ikke kan regne med, at organisationen retter sig ind efter, hvilke opgave-
lpsningstilgange der reelt er behov for. Man skal aktivt ind og justere pa desig-
net for at sikre, at det er alignet med de enskede tilgange (se f.eks. Tushman et
al., 2010). Det betyder, at valget af opgavelosningstilgange ber pavirke valget
af organisationsdesign, da organisationsdesignet pavirker organisationens ud-
forelse af de valgte tilgange (Tushman et al., 2010). Nedenstaende overvejelser
omkring organisationsdesignet geelder bade for organisationer i den offentlige
og private sektor.

Det forste element i organisationsdesignet er graden af formalisering, som
handler om, i hvor hej grad organisationens procedurer, fremgangsmader og
opgavelosninger er skrevet ned og formaliseret. En hej grad af formalisering er
med til at skabe stabilitet og forudsigelighed. Derfor vil en hej grad af forma-
lisering egne sig godt til at understotte en exploitative opgavelosningstilgang,
da man pa denne made sikrer sig, at organisationens medlemmer holder sig
inden for relativt faste rammer i form af de allerede nedskrevne retningslinjer,
nar en opgave skal loses. Organisationens medlemmer vil derved kun have
mulighed for i begreenset omfang at justere og optimere pa deres losninger af
opgaver. For derimod at fremme en mere eksplorativ opgavelgsningstilgang
er det essentielt for organisationen at nedbringe graden af formalisering, da
den samtidig med at skabe stabilitet og forudsigelighed ogsa skaber en rigi-
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ditet, der besverligger eksperimentering med nye opgavelesninger (Lavie et
al., 2010).

Graden af centralisering er det andet element i organisationsdesignet, der skal
fokuseres pa i implementeringsfasen. Det handler om, hvor hejt i den orga-
nisatoriske pyramide magten er koncentreret. En meget centraliseret organi-
sation er kendetegnet ved topstyring, hvor langt de fleste beslutninger, store
som sma, tages hojt oppe. En decentraliseret organisation uddelegerer der-
imod béde storre og mindre beslutninger til de nedre lag af organisationen.
Hvis man ensker at fremme en exploitative opgavelesningstilgang, skal man
sigte mod en centraliseret beslutningstagen, da man derved fra centralt hold
har sterst mulig kontrol over, hvordan opgavelgsningerne skal vare. Dette
vil forhindre organisationens medlemmer i at eendre drastisk pa disse. Hvis
man derimod ensker at fremme en mere eksplorativ opgavelesningstilgang,
er det nodvendigt at give organisationens nedre lag, hvor opgavelgsningen i
stor udstreekning foregar, mere frie tojler til selv at traeffe beslutninger relateret
til eksperimenteringen med anderledes opgavelgsninger (Lavie et al., 2010).

Det sidste element af organisationsdesignet, der burde veere i fokus i for-
bindelse med implementeringsprocessen, er graden af specialisering. Denne
beskriver en organisations sammensatning af medarbejdere i form af enten
specialister eller generalister. Specialister er folk med en meget dybdegaende
viden og erfaring inden for et relativt snaevert og afgraenset omrade. Genera-
lister derimod er folk med en bred, men ikke dybdegaende viden og erfaring
inden for mange forskellige omrader, der ikke nedvendigvis er relateret til
hinanden. En organisations fordeling og brug af henholdsvis generalister og
specialister til at fremme en enten mere exploitative eller eksplorativ opgave-
losningstilgang athanger i hej grad af forandringstempoet i den viden og tek-
nologi, som organisationen beskeeftiger sig med. I en meget volatil omverden,
der er praeget af hyppige a@ndringer og forandring i teknologi og viden, vil
specialister fremme en eksplorativ opgavelosningstilgang. Dette er tilfeldet,
da specialister i langt hejere grad vil kunne forstd andringerne og have en
eksplorativ opgavelosningstilgang i form af at saette sig ind i, hvordan den nye
teknologi og viden kan udnyttes pa en radikalt anderledes made. Generalister
vil pa den anden side vare med til at fremme en eksplorativ opgavelosnings-
tilgang i en mere stabil omverden, der er praeget af en langsom udvikling in-
den for teknologi og viden. Her kan generalister bruge deres brede viden fra
andre domaener til at finde nye opgavelgsninger, mens det er begraenset, hvor
eksplorative specialisterne kan vere i en kontekst uden den store udvikling
(Teodoridis et al., 2019).

Tilpas organisationsdesignet, sa det understotter de valgte
opgavelgsningstilgange

Opgavelosningstilgange varierer pa et kontinuum fra en exploitative til en
eksplorativ tilgang, hvor det optimale tradeoff mellem de to tilgange for en
specifik opgave i hoj grad athaenger af den omverden, hvori organisationen
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befinder sig. Feelles for bade private virksomheder og offentlige organisationer
er, at faktorerne "omverdenens volatilitet” og "eksogene chok” er betydnings-
fulde faktorer i analysen af omverdenen, mens private virksomheder yder-
mere bor tage hojde for faktorerne "konkurrenceintensitet” og “beskyttelse
af ophavsret”. Efter at have fundet det optimale trade-off bruges organisati-
onsdesignet i form af graden af formalisering, centralisering og specialisering
som en katalysator til at fremme implementeringen af de valgte opgavelos-
ningstilgange i organisationen.

Meget af ovenstiende introduktion og diskussion af de forskellige opgave-
losningstilgange, og hvordan det hensigtsmassige valg af dem kan findes, er
beskrevet pa et relativt overordnet organisationsniveau, hvor fokus har vaeret
at se organisationen som en enhed. Det er vigtigt at understrege, at selvom
diskussion i stor udstraekning har foregaet pa et overordnet organisatorisk ni-
veau, sa gaelder anbefalingerne for hele organisationen og alle dens led. I den
folgende diskussion vil det blive belyst yderligere, hvordan de ovenstaende
rdd og anbefalinger kan blive forstaet og anvendt i en dagligdagskontekst af
ledere i bade den offentlige og private sektor.

Forst og fremmest er det vigtigt for ledere at have en forstaelse for opgave-
losningstilgange og konsekvenserne af de valg, de tager i denne forbindelse,
samt hvilken rolle omverdenen ber spille. Valg af opgavelgsningstilgange har
konsekvenser for bade organisationer i den private og offentlige sektor, men
konsekvenserne kan anses som varende forskellige. I private virksomheder
vil konsekvenserne kunne ses manifesteret i profit og markedsandele, hvor
forkerte eller uhensigtsmaessige valg af opgavelesningstilgange kan fore til, at
man som virksomhed bliver overhalet af konkurrenter, der tilegner sig mar-
kedsandele og profit, som man tidligere selv havde. Dette var tilfeeldet for No-
kia, hvor det som beskrevet i introduktionen var Apple, der overhalede dem
pa grund af deres uhensigtsmaessige valg af opgavelosningstilgangene. Offent-
lige organisationer har mindre fokus pa profit, og de skal ogsa i langt mindre
grad tenke pa markedsandele og dominans pd markeder sammenlignet med
private virksomheder. For dem er fokus mere et optimeringsfokus forstaet pa
den made, at man skal serge for, at de offentlige skattekroner raekker leengst
muligt i lesningen af opgaver. Det vil sige, at eksempelvis offentlige hospitaler
og folkeskoler ikke pd samme made som private skal fokusere pa at skabe
profit i form af et skonomisk overskud til ejerne ved at tage penge for deres
ydelser. Deres indtagt bestemmes af staten, regionerne og kommunerne, som
er interesserede i, at de udferer opgaver relaterede til behandlinger og un-
dervisning for de penge, som de far stillet til radighed. Opgaven er dermed
at fa denne indtaegt til at reekke leengst muligt i deres opgavelosning for det
offentlige og ikke at profitmaksimere. Det betyder, at hvis leder i en offentlig
organisation ikke kontinuerligt holder oje med sine omgivelser, s vil man
ende med en organisation, der lgser opgaver pa en ineffektiv made, der kan
blive dyr i leengden.

OKONOMI & POLITIK #3/2021

86

Udgives af Djof Forlag



Temanummer: Organisationsdesign

Artiklens diskussion af opgavelesningstilgang vil nu blive oversat til en raekke
opsummerende, praktiske rad relateret til, hvad man som leder konkret kan
gore for at justere en organisations opgavelesningstilgange:

o Afgreens opgaven, og identificér malet med opgaven. For at kunne velge for-
skellige opgavelosningstilgange er det vigtigt, at man som leder far afgren-
set, hvad det er for nogle opgaver, som man har ansvaret for at udfere,
og hvad malet med opgaverne er. Man kan godt sta i en situation, hvor
forskellige opgaver bliver pavirket forskelligt af organisationens omverden,
hvilket vil betyde, at en specifik opgavetilgang kan vare hensigtsmeessig
for en opgave, men ikke for en anden. Opgaver kan eventuelt grupperes og
kategoriseres athengigt af, hvor meget de minder om hinanden.

e Scan den omkringliggende omverden kontinuerligt. Nar opgaverne er iden-
tificeret, skal der for hver opgave eller gruppe af opgaver laves en analyse af
omverdenen med henblik pa at analysere faktorer som f.eks. volatilitet, po-
tentielle eksogene chok, og konkurrenceintensiteten. Denne analyse skal
jeevnligt laves for at folge med i eventuelle @ndringer af omverdenen, da
opgavelosningstilgangen skal tilpasses omverdenen.

e Tilpas opgavelosningstilgangen efter omverdenen. Nar omverdenen er ana-
lyseret, kan den mest hensigtsmessige kombination af den exploitative
og eksplorative opgavelgsningstilgang veelges for hver af de identifice-
rede opgaver. Her er det lederens ansvar at serge for, at den valgte opga-
velosningstilgang bliver implementeret i organisationen, og at organisa-
tionens medlemmer derved i deres opgavelosning gor brug af de valgte
opgavelosningstilgange.

e Tilpas organisationsdesignet, sd det understotter de valgte opgavelosnings-
tilgange. Organisationsdesignet skal tilpasses den valgte opgavelesnings-
tilgang, da organisationsdesignet vil skabe rammebetingelserne for opga-
velosningen og derved facilitere implementeringen af tilgangene. Her er
det vigtigt, at enhver leder sorger for, at organisationsdesignet iseer med
hensyn til formalisering, centralisering og specialisering er tilpasset til den
valgte opgavelosningstilgang. Dette kan gores pa to mader athaengigt af,
hvor beslutningen angaende disse organisatoriske designelementer ligger.
Hvis lederen selv har befojelser til at zendre i designelementerne, kan ved-
kommende selv styre graden af formalisering, centralisering og specialise-
ring for de organisatoriske medlemmer, som vedkommende er leder for i
organisationen. Hvis lederen ikke har de befojelser anbefales det, at ved-
kommende gar laengere op i systemet og anmoder de ansvarlige for dette
omrade om at regulere disse elementer i organisationsdesignet, sa de un-
derstotter de valgte opgavelosningstilgange.
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Figur 2. Oversigt over indholdet og anbefalingerne i artiklen
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