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Denne artikel fokuserer på to overordnede opga-
veløsningstilgange, som organisationer i både den 
offentlige og private sektor bør tage stilling til i deres 
daglige arbejde med diverse opgaver. Den ene op-
gaveløsningstilgang er den exploitative, hvor erfa-
ringer fra tidligere opgaveløsninger udnyttes, mens 
den anden er den eksplorative, hvor der eksperimen-
teres med nye og radikalt anderledes opgaveløsnin-
ger. Begge tilgange er yderpunkter på en kontinuert 
skala, hvor det er organisationens opgave at finde 

den rette kombination af disse to til hver opgave eller 
gruppe af lignende opgaver. Omverdenens betyd-
ning i form af dens volatilitet, eksogene chok, kon-
kurrenceintensiteten og beskyttelse af ophavsret dis-
kuteres for valget af det hensigtsmæssige trade-off 
mellem tilgangene. Til sidst afrundes der med en dis-
kussion af, hvordan organisationsdesignet i form af 
graden af formalisering, centralisering og specialise-
ring kan benyttes til at facilitere implementeringen 
af opgaveløsningstilgangene i en organisation. 
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Opgaveløsningstilgange  
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Introduktion til opgaveløsningstilgange

Denne artikel diskuterer forskellige måder, organisationer kan løse opgaver 
på, og hvilke forhold der bør tages med i overvejelserne ved valget af opgave­
løsningstilgange. Opgaveløsning er noget, alle organisationer gør dagligt. En 
opgave skal ses som en handling, der skal udføres med henblik på at løse et 
problem (Nickerson og Zenger, 2004). Organisationer løser jævnligt opgaver 
på forskellige hierarkiske niveauer, hvor opgaver på de højere 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). På de 
lavere niveauer i organisationer er det oftest mere afgrænsede og udspecifi­
cerede dagligdagsopgaver, der udgør hovedparten af organisationens arbejde 
(se f.eks. Billinger et al., 2020; Vuculescu, 2017). En organisation kan dermed 
betragtes som en opgaveløsningsenhed (Nickerson og Zenger, 2004), og i den 
forbindelse vil dens måder at tilgå opgaver på i det følgende blive beskrevet 
som dens opgaveløsningstilgange.

Artiklen har til hensigt at belyse vigtigheden af at vælge hensigtsmæssige op­
gaveløsningstilgange for organisationer i både den offentlige og private sektor. 
Dette vil ske ved en diskussion af de forskellige overvejelser, som en organisa­
tion bør gøre sig i forbindelse med dens valg af opgaveløsningstilgange efter, at 
den har identificeret, hvilken opgave eller gruppe af lignende opgaver der skal 
løses. 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 på, hvad man bør 
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vælge som tilgang til at løse 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, også spiller en rolle. Denne artikel 
vil dog afgrænse 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 opgaveløsningstilgange 
(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 opgaveløsningstilgang, og or­
ganisationsdesignet er med til at understøtte den organisatoriske implemente­
ring af disse (Lavie et al., 2010; March, 1991). Det er vigtigt at understrege, at 
beslutningerne om valg af opgaveløsningstilgange 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 gøre sig, og hvordan man som leder kan bruge disse 
overvejelser i sit daglige arbejde til at sikre, at ens medarbejdere tilgår opga­
ver på en hensigtsmæssig måde. Opsummeringen vil munde ud i et beslut­
ningstræ, der trin for trin viser, hvordan de forskellige diskuterede elementer 
hænger sammen. 

I forbindelse med valg af opgaveløsningstilgang foreslår jeg, at man som leder 
af en organisation kan have to centrale tilgange i mente. Disse kan kombine­
res på en måde, hvor forskellige grader af begge kan benyttes alt efter, hvad 
der forekommer af være mest hensigtsmæssigt i den givne kontekst (Carroll, 
2012; March, 1991). De to opgaveløsningstilgange er ”exploitation” og ”explo­
ration” (March, 1991), og de kan anvendes på både organisations-, gruppe- og 
individniveau i organisationen. Exploitation er en tilgang, hvor man eksperi­
menterer med nye måder at løse en opgave, der ligner dem, som man kender i 
forvejen. Man benytter sig af viden, resurser, erfaringer og kapabiliteter på en 
måde, hvor man trinvist forfiner sine gamle, tidligere afprøvede opgaveløsnin­
ger. Exploration er derimod en opgaveløsningstilgang, hvor man eksperimen­
terer med radikalt anderledes måder at løse en opgave på, end de tidligere an­
vendte. Man kan se disse to tilgange som to yderpunkter på en skala, og man 
skal som organisation ikke nødvendigvis vælge den ene eller den anden, men 
mere se det som et kontinuum, hvor den rette kombination af de to afhænger 
af den givne kontekst og den givne opgave (March, 1991). Valget af den rette 
kombination skal forstås som et tradeoff mellem de to. Det er f.eks. risikofyldt 
og potentielt set dyrt at udforske radikalt nye og uafprøvede opgaveløsninger, 
da man ikke kender konsekvenserne af disse, og derfor skal organisationen 
passe på med ikke at over-udforske. På den anden side skal organisationen 
også passe på med ikke at under-udforske ved at fokusere for meget på den 
mere sikre og forudsigelige exploitative tilgang, da den kan overse nye og po­
tentielt set mere rentable opgaveløsninger, som man kun vil kunne finde frem 
til ved at udforske (March, 1991). 
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Figur 1. Oversigt over opgaveløsningstilgange

Exploitative opgaveløsningstilgang Eksplorativ opgaveløsningstilgang

•	 Eksperimentering med nye opgave
løsninger, der ligner de tidligere 
benyttede

•	 Udnyttelse af eksisterende viden, 
resurser, erfaringer og kapabiliteter

•	 Fokus på at forfine tidligere afprøvede 
opgaveløsninger

•	 Eksperimentering med nye opgave
løsninger, der er væsentligt anderledes 
end de tidligere benyttede

•	 Inddragelse af ny viden samt nye  
resurser, erfaringer og kapabiliteter

•	 Fokus på at ændre radikalt på tidligere 
afprøvede opgaveløsninger

Eksempler på brug af de to opgaveløsningstilgange og vigtigheden af at vælge 
den rette kombination kan findes i kontekster fra både den offentlige og pri­
vate sektor. Når den private sektor omtales i denne artikel, er det udelukkende 
med et fokus på én type af organisationer; private virksomheder. Det vil sige, 
at der her ses bort fra andre private organisationer som f.eks. NGOʼer eller 
interesseorganisationer. 

Et eksempel fra den offentlige sektor er behandlingen af patienter i sundheds­
væsenets akutmodtagecentre (Duvald et al., 2021). Her skete der i 2007 noget 
i hospitalernes omverden, i og med at Sundhedsstyrelsen ændrede den måde, 
som akutte patienter skulle behandles på. De halverede antallet af hospitaler, 
der skulle behandle akutte patienter sammenlignet med tidligere, og på disse 
hospitaler skulle der oprettes akutmodtagecentre. I dette tilfælde er Sund­
hedsstyrelsen en del af hospitalernes omverden, og de overordnede rammer 
for behandlingen af akutte patienter blev således ændret. Hospitalerne skulle 
dernæst selv finde ud af, hvordan opgaven med behandlingen af akutpatienter 
skulle løses. Opgaven bestod både af selve behandlingen af patienterne, men 
også 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 opgaveløsningstilgang efter, at denne ændring 
i omverdenen indtraf. Den eksplorative tilgang kan ses i relation til organi­
seringen af behandlingen, hvor de pågældende hospitaler eksperimenterede 
med de tre generiske organisationsdesigns; den virtuelle model, hybridmo­
dellen og independent modellen. Ingen af disse designs lignede den tidligere 
måde, organiseringen af behandlingen havde foregået på. Hospitalernes eks­
plorative opgaveløsningstilgang kan ses både i den måde, hvorpå hospitalerne 
udviklede nye designs og samtidig også i deres implementering af disse, hvor 
de over et døgn vekslede mellem de forskellige nyudviklede designs for at 
finde den mest hensigtsmæssige måde at organisere behandlingen på. Efter at 
have valgt og implementeret en kombination af de nyudviklede generiske de­
signs som en reaktion på de omfattende ændringer i hospitalernes omverden, 
viser Duvald et al. (2021) nødvendigheden af, at de pågældende hospitaler 
dernæst opdaterede deres opgaveløsningstilgang 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. Efterfølgende blev det nødven­
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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 række mindre ændringer 
på akutmodtagecentrene, ofte på lokalt niveau (Duvald et al., 2021). Dette 
illustrerer, at vægten mellem de to opgaveløsningstilgange i de fleste tilfælde 
ændrer sig over tid. Da der var en signifikant ændring i omverdenen, blev 
hospitalerne nødt til at tænke anderledes sammenlignet med tidligere, da 
de ikke længere kunne bruge den ”sædvanlige” løsning til behandlingen af 
akutte patienter. Senere, da omverdenen blev mere stabil, og organiseringen 
af behandlingen var fastlagt, ændredes den hensigtsmæssige balance mellem 
den eksplorative og exploitative tilgang i behandlingen af akutte patienter. En 
overvejende exploitative tilgang blev i den nye virkelighed den mere hensigts­
mæssige, hvor behovet for småjusteringer af behandlingen indfandt sig mere 
og mere.

Nokia er et eksempel på en organisation fra den private sektor, der viser vig­
tigheden af det rette valg af opgaveløsningstilgang, men som samtidig også 
i høj 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 på udvikling af elektronisk udstyr fra 1960ʼerne og frem­
efter, hvor de særligt markerede sig på mobilmarkedet i 90ʼerne og i starten 
af 00ʼerne. På mobilmarkedet var Motorola i den periode en stor rival, som 
de udkonkurrerede i løbet af 90ʼerne og i starten af 00ʼerne. Kilden til No­
kias succes og dermed hovedårsagen til, at de udkonkurrerede Motorola, ud­
sprang af en eksplorativ opgaveløsningstilgang i forbindelse med deres måde 
at udbyde mobiltelefoner på. Nokia eksperimenterede på 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 år 2000 blev markedsleder 
med en markedsandel på 31 pct., mens Motorolas markedsandel var faldet 
fra tidligere 45 pct. til 15 pct. i år 2000 (Barwise og Meehan, 2011). Man kan 
så spørge sig selv om, hvordan det på trods af den store succes stadigvæk var 
muligt for Apple at udkonkurrere Nokia på mobilmarkedet i anden halvdel 
af 00ʼerne, selvom Apple startede ud med at være en langt mindre aktør på 
dette marked end Nokia? Svaret skal blandt andet findes i det, som tidligere 
gav Nokia deres konkurrencemæssige fordele; deres opgaveløsningstilgang, 
der fra 90ʼerne til 00ʼerne havde ændret sig fra at være eksplorativ til at være 
langt mere exploitative. Dette skete, på trods af at Nokias omverden i samme 
tidsrum ændrede sig drastisk med hensyn til især teknologiudviklingen, hvor 
internettet blev bedre og mere stabilt, samtidig med at wi-fi vandt indpas hos 
almindelige borgere.

Nokias opgaveløsningtilgang på mobilmarkedet startede med at være eksplo­
rativ i form af et fokus på at følge med i og udnytte teknologiske ændrin­
ger i omverdenen. Dette førte til en introduktion af radikalt anderledes mo­
biltelefoner end dem, som markedet tidligere havde på grund af de hyppige 
teknologiske ændringer. Denne tilgang ændrede 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 på at forfine disse. Nokia ændrede designkompo­
nenter og tilføjede funktioner i form af mobilkamera og musikafspillere i mo­
biltelefonerne, men objektivt lignede deres produkter teknisk stadigvæk me­
get dem, som de havde revolutioneret markedet med til at starte med. Dette 
stod i kontrast til Apples opgaveløsningstilgang på mobilmarkedet.

Apple adskilte sig fra Nokia i deres opgaveløsningstilgang ved at være langt 
mere eksplorative i denne periode. De fokuserede på at udvikle mobiltele­
foner, hvor de eksperimenterede med væsentligt anderledes teknologier og 
designs sammenlignet med dem, der eksisterende i de daværende mobiltele­
foner på markedet udbudt af bl.a. Nokia. Apple inkluderede bl.a. internettet 
som en væsentlig del af telefonens operativsystem, og ydermere muliggjorde 
de, at ens mobiltelefon og computer kunne være forbundet med henblik på 
f.eks. synkronisering af indholdet på enhederne. Ved brug af denne eksplo­
rative opgaveløsningstilgang, hvor de aktivt inddragede den teknologiske ud­
vikling i omverdenen i deres opgaveløsning, udkonkurrerede de i slutningen 
af 00ʼerne Nokia på mobilmarkedet. 

Eksemplet viser vigtigheden af hele tiden at forholde sig kritisk til den valgte 
opgaveløsningstilgang, og hvor vigtigt det er at sørge for kontinuerligt at til­
passe opgaveløsningstilgangen til omverdenen. Årsagerne bag tidligere suc­
ceser sikrer ikke nødvendigvis ens organisation succes i fremtiden. Nokia 
ændrede opgaveløsningstilgang efter at have fundet en succesfuld løsning på 
opgaven med at udbyde mobiltelefoner, hvor de efterfølgende valgte at foku­
sere på mindre trinvise forbedringer af den fundne opgaveløsning. Dette var 
en mere forudsigelig og stabil vej at gå på kort sigt, men den endte med at være 
årsagen til deres store økonomiske tab på længere sigt, da nye muligheder 
i omverdenen i forbindelse med den teknologiske udvikling blev overset og 
reageret på for sent (McCray et al., 2011). 

Ovenstående eksempler er begge kontekstspecifikke, og de er inddraget for at 
understrege vigtigheden af det hensigtsmæssige valg af opgaveløsningstilgang, 
samt hvor vigtigt det er at revurdere ens tilgang over tid. Det er også 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 følgende vil denne artikel anlægge et helikopterperspektiv på de to op­
gaveløsningstilgange. Fokus vil være på, hvilke overvejelser man som orga­
nisation skal gøre sig i forbindelse med valget af den mest hensigtsmæssige 
opgaveløsningstilgang baseret på både eksterne forhold i form af omverdenen 
og interne forhold i form af organisationsdesignet.

Opgaveløsningstilgange – betydningen af omverdenen

Den rette kombination af de to tilgange afhænger i høj 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 grænser (Johnson et al., 2018). Organisationens interne 
kontekst handler derimod om alt inden for organisationens grænser, hvor­
under organisationsdesignet hører til (Mihm et al., 2010; Siggelkow og Riv­
kin, 2009). I det følgende vil det blive diskuteret, hvilke kontekstuelle faktorer 
der skal tages hensyn til, når man skal finde den rette kombination af de to 
tilgange.

Både 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
gaveløsningstilgang, 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 løser 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 være 
mere kompleks at analysere, da man her både skal tage hensyn til makro-fak­
torer, som f.eks. lovgivning, den økonomiske udvikling og forskellige sam­
fundstrends, men samtidig også skal fokusere på konkurrenter og konkur­
rence på branche- og markedsniveauet. Organisationer i den offentlige sektor 
kan derimod i højere grad nøjes med at fokusere på makro-faktorerne, hvor­
under især de politiske og lovgivningsmæssige faktorer er helt centrale. Ikke 
desto mindre skal omverdenen kontinuerligt overvåges af alle organisationer 
for at forstå de omkringliggende ændringer og for derved hele tiden at kunne 
tilpasse organisationens opgaveløsningstilgange til den specifikke kontekst.

Særligt fire elementer relateret til den eksterne kontekst har indflydelse på 
de hensigtsmæssige valg af opgaveløsningstilgange i organisationer. For bedre 
at ruste organisationer til at holde fokus på de rette omgivelsesmæssige ele­
menter vil jeg i det nedenstående gennemgå disse og diskutere, hvordan de 
hver især påvirker det hensigtsmæssige valg af opgaveløsningstilgang. 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 primært er omverdenens volatilitet og eksogene chok, 
der er relevante. Dette gælder, fordi offentlige organisationer til forskel fra 
private virksomheder som sådan ikke er dele af brancher eller markeder, hvor 
de har konkurrenter, som de skal tage højde for i samme grad som i det pri­
vate. Det betyder, at det er for dem er irrelevant at analysere på faktorer som 
konkurrenceintensiteten og beskyttelsen af ophavsret. I denne artikel vil der 
derfor blive lagt vægt på diskussion og eksemplificering af de to første fakto­
rer, der er relevante for begge sektorer. 

Omverdenens volatilitiet handler om, hvor forudsigelig og stabil den omkring­
liggende verden er. En høj grad af uforudsigelighed og konstante ændringer 
af omverdenen beskriver en høj volatilitet. En omverden, der er præget af høj 
volatilitet, er en omverden i konstant forandring, og en sådan omverden vil 
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kræve en stor benyttelse af en eksplorativ opgaveløsningstilgang, da der på 
grund af konstante forandringer i f.eks. teknologi ofte kræves nytænkning af 
opgaveløsninger for at følge med udviklingen. I en mere stabil omverdenen 
vil det derimod være meget mere optimalt at benytte sig af mindre omfat­
tende og trinvise ændringer af opgaveløsningerne, da der her ikke er grund 
til at lave unødvendige, risikable og potentielt meget omkostningsfulde større 
ændringer i opgaveløsningerne (Lavie et al., 2010). Det skal dog bemærkes, at 
der selv i en meget volatil omverden stadigvæk burde være en vis grad af den 
exploitative opgaveløsningstilgang, da der i de tidligere anvendte problem­
løsninger vil være bundet en masse værdifuld viden, der vil kunne bruges og 
videre udnyttes i nytænkningen af nye opgaveløsninger. 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 (Sørensen, 2021) er et eksempel 
på en øget volatilitet i omverdenen, der har været med til at skabe stor foran­
dring. Det har for private virksomheders vedkommende betydet eksplorativ 
nytænkning af, hvordan de f.eks. sælger, producerer og opererer, hvilket man 
bl.a. har kunnet se i den store stigning, der har været i e-handel over de se­
neste år. Offentlige organisationer har også været igennem en eksplorativ op­
gaveløsningstilgang med henblik på at følge med den teknologiske udvikling, 
hvilket den voksende digitaliseringsgrad i kommunikationen med offentlige 
instanser som f.eks. skattevæsenet og borgerservice er glimrende eksempler 
på. Digitale platforme som e-Boks har f.eks. i stor grad ændret den skrift­
lige kontakt med diverse offentlige instanser. Et andet eksempel på omverde­
nens volatilitet, der gælder for både offentlige og private organisationer, kan 
være ændringer i lovgivningen, hvor hyppige større ændringer af love vedrø­
rende specifikke opgaver man løser vil være med til at skabe en mere volatil 
omverden. 

Et andet element i omverdenen er eksogene chok, der er defineret som større, 
uventede og meget pludselige ændringer i organisationens omverden, der 
afleder store konsekvenser for organisationen. Eksogene chok bør 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 ændrer sig, og en volatil omverden ændrer sig 
kontinuerligt i et stort omfang, mens et eksogent chok er én specifik ændring, 
der sker pludseligt, uforudsigeligt og med store konsekvenser til følge (La­
vie et al., 2010). Når et eksogent chok rammer organisationen, er det sikkert, 
at en reaktion burde forekomme meget hurtigt, men hvordan reaktionen fra 
organisationen skal være i forhold til dens opgaveløsningstilgang, varierer 
afhængigt af typen af chokket. Er chokket af en karakter, der overflødiggør 
organisationens nuværende opgaveløsninger, så er organisationen tvunget til 
at ty til en ekstremt eksplorativ opgaveløsningstilgang som modsvar. Påvirker 
chokket derimod mere indirekte opgaveløsningstilgangen ved eksempelvis, 
at økonomien oplever en kraftig og pludselig nedgang, som ikke har en di­
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rekte betydning for effekten af opgaveløsningerne, så vil en mere exploitative 
tilgang være mere relevant at fokusere på. I det tilfælde burde fokus være på 
at justere nuværende opgaveløsninger i en moderat grad ved f.eks. at lave ju­
steringer i kapacitet, så de passer til den nye økonomiske virkelighed uden at 
forkaste dem helt, da de ikke er blevet overflødiggjorte (Lavie et al., 2010).

Corona-krisen er et eksempel på et eksogent chok, der viser vigtigheden af 
denne faktor i omverdensanalysen for både private virksomheder og offent­
lige organisationer i relation til deres opgaveløsningstilgange. Corona-krisen 
var en pludselig begivenhed, der indtraf med store konsekvenser til følge for 
både det private og det offentlige, og den førte i stor udstrækning til, at mange 
organisationer blev tvunget til at bruge en overvejende eksplorativ opgave­
løsningstilgang. Eksempler fra det private er f.eks. virksomheder i plastindu­
strien, der på grund af nedlukninger oplevede fald i efterspørgslen af f.eks. 
plastikposer. Ved at have en overvejende eksplorativ opgaveløsningstilgang 
gik flere af dem i gang med at arbejde med plastik på andre måder, hvor noget 
af produktionen blev omstillet til at producere noget væsentligt anderledes; 
værnemidler, der kunne bruges til at forhindre spredningen af Corona-virus­
sen (Plastindustrien, 2020, 2021). Mange offentlige organisationer reagerede 
også med en eksplorativ opgaveløsningstilgang, hvor eksempler som under­
visningssektoren og sundhedsvæsenet kan fremhæves. Undervisning lige fra 
folkeskolen til universitetet er blevet nytænkt og afviklet på en væsentligt an­
derledes måde sammenlignet med tidligere ved brug af langt flere elektroni­
ske og interaktive kommunikationsmedier. Sundhedsvæsenet har også skulle 
omlægge deres opgaveløsninger i forbindelse med behandlinger og ydelser, 
da sengepladser til COVID-19-patienter skulle prioriteres, hvilket har med­
ført store ændringer i, hvem der efterfølgende har skulle behandles og hvor­
når. Samtidig opstod helt nye opgaver i form af eksempelvis opbygningen af 
testkapacitet til test for COVID-19, der medførte eksplorativ nytænkning af, 
hvordan folk skulle testes. Det var nu ikke bare en lille del af befolkningen, der 
skulle testes som hidtil ved almindelige tests hos lægen, men derimod meget 
store dele af befolkningen over kort tid.

Et tredje element i omverdenen, der har indflydelse på valget af opgaveløs­
ningstilgang for især virksomheder i den private sektor, er konkurrenceinten-
siteten i branchen og på de specifikke markeder. En omverden præget af hård 
konkurrence betyder, at der er mange konkurrenter med nogenlunde samme 
størrelse. I en sådan omverden bør virksomheden ty til en mere eksplorativ 
tilgang, der kan være med til at give nye konkurrencemæssige fordele med 
hensyn til dens opgaveløsninger, da profitten ved brug af de eksisterende bli­
ver presset af hård konkurrence. På denne måde kan virksomheden enten 
nytænke en radikalt anderledes måde at løse opgaver på, og/eller nytænke 
om der er andre markeder eller brancher, hvor den kan bruge elementer af de 
nuværende opgaveløsninger til at finde en måde at adskille sig fra de andre 
aktører på. I en modsat situation med meget lav konkurrentintensitet på både 
kort og lang sigt vil det derimod give bedst mening at benytte sig af en mere 
exploitative tilgang, da det ellers vil være spild af resurser at eksperimentere 
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med nye og radikalt anderledes opgaveløsningstilgange i for høj en grad (La­
vie et al., 2010).

Beskyttelse af ophavsret er det sidste element i organisationens omverden, der 
har en større indflydelse på især private virksomheders valg af opgaveløs­
ningstilgang. En omverden, der sikrer beskyttelse af patenter og opfindelser, 
muliggør en forretningsmæssig udnyttelse af disse, og dermed bliver en eks­
plorativ tilgang til opgaveløsninger belønnet. En omverden, der ikke gør dette, 
taler derimod for en exploitative tilgang, da man ellers vil bruge store resurser 
på at nytænke og opfinde opgaveløsninger for så at blive kopieret og ikke få 
et udbytte af ens arbejde i form af overnormale fortjenester, som følger med 
patenter (Lavie et al., 2010).

Implementering af opgaveløsningstilgange via 
organisationsdesign

Ovenstående handler om de krav, som omverdenen stiller til organisationens 
valg af opgaveløsningstilgange. For at kunne implementere den krævede kom­
bination af en eksplorativ og en exploitative opgaveløsningstilgang kræver det 
meget af organisationens design og stuktur. Én 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 påvirker kombinationen af de to opgaveløsningstil­
gange, er graderne af formalisering, centralisering og specialisering (Griffin 
et al., 2020; Lavie et al., 2010; Teodoridis et al., 2019). Det skal påpeges, at 
organisationsdesignet udelukkende kan facilitere realiseringen af tilgangene. 
Man ikke kan regne med, at organisationen retter sig ind efter, hvilke opgave­
løsningstilgange der reelt er behov for. Man skal aktivt ind og justere på desig­
net for at sikre, at det er alignet med de ønskede tilgange (se f.eks. Tushman et 
al., 2010). Det betyder, at valget af opgaveløsningstilgange bør påvirke valget 
af organisationsdesign, da organisationsdesignet påvirker organisationens ud­
førelse af de valgte tilgange (Tushman et al., 2010). Nedenstående overvejelser 
omkring organisationsdesignet gælder både for organisationer i den offentlige 
og private sektor. 

Det første element i organisationsdesignet er graden af formalisering, som 
handler om, i hvor høj grad organisationens procedurer, fremgangsmåder og 
opgaveløsninger er skrevet ned og formaliseret. En høj grad af formalisering er 
med til at skabe stabilitet og forudsigelighed. Derfor vil en høj grad af forma­
lisering egne sig godt til at understøtte en exploitative opgaveløsningstilgang, 
da man på denne måde sikrer sig, at organisationens medlemmer holder sig 
inden for relativt faste rammer i form af de allerede nedskrevne retningslinjer, 
når en opgave skal løses. Organisationens medlemmer vil derved kun have 
mulighed for i begrænset omfang at justere og optimere på deres løsninger af 
opgaver. For derimod at fremme en mere eksplorativ opgaveløsningstilgang 
er det essentielt for organisationen at nedbringe graden af formalisering, da 
den samtidig med at skabe stabilitet og forudsigelighed også skaber en rigi­
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ditet, der besværliggør eksperimentering med nye opgaveløsninger (Lavie et 
al., 2010).

Graden af centralisering er det andet element i organisationsdesignet, der skal 
fokuseres på i implementeringsfasen. Det handler om, hvor højt i den orga­
nisatoriske pyramide magten er koncentreret. En meget centraliseret organi­
sation er kendetegnet ved topstyring, hvor langt de fleste beslutninger, store 
som små, tages højt oppe. En decentraliseret organisation uddelegerer der­
imod både større og mindre beslutninger til de nedre lag af organisationen. 
Hvis man ønsker at fremme en exploitative opgaveløsningstilgang, skal man 
sigte mod en centraliseret beslutningstagen, da man derved fra centralt hold 
har størst mulig kontrol over, hvordan opgaveløsningerne skal være. Dette 
vil forhindre organisationens medlemmer i at ændre drastisk på disse. Hvis 
man derimod ønsker at fremme en mere eksplorativ opgaveløsningstilgang, 
er det nødvendigt at give organisationens nedre lag, hvor opgaveløsningen i 
stor udstrækning foregår, mere frie tøjler til selv at træffe beslutninger relateret 
til eksperimenteringen med anderledes opgaveløsninger (Lavie et al., 2010). 

Det sidste element af organisationsdesignet, der burde være i fokus i for­
bindelse med implementeringsprocessen, er graden af specialisering. Denne 
beskriver en organisations sammensætning af medarbejdere i form af enten 
specialister eller generalister. Specialister er folk med en meget dybdegående 
viden og erfaring inden for et relativt snævert og afgrænset område. Genera­
lister derimod er folk med en bred, men ikke dybdegående viden og erfaring 
inden for mange forskellige områder, der ikke nødvendigvis er relateret til 
hinanden. En organisations fordeling og brug af henholdsvis generalister og 
specialister til at fremme en enten mere exploitative eller eksplorativ opgave­
løsningstilgang afhænger i høj grad af forandringstempoet i den viden og tek­
nologi, som organisationen beskæftiger sig med. I en meget volatil omverden, 
der er præget af hyppige ændringer og forandring i teknologi og viden, vil 
specialister fremme en eksplorativ opgaveløsningstilgang. Dette er tilfældet, 
da specialister i langt højere grad vil kunne forstå ændringerne og have en 
eksplorativ opgaveløsningstilgang i form af at sætte sig ind i, hvordan den nye 
teknologi og viden kan udnyttes på en radikalt anderledes måde. Generalister 
vil på den anden side være med til at fremme en eksplorativ opgaveløsnings­
tilgang i en mere stabil omverden, der er præget af en langsom udvikling in­
den for teknologi og viden. Her kan generalister bruge deres brede viden fra 
andre domæner til at finde nye opgaveløsninger, mens det er begrænset, hvor 
eksplorative specialisterne kan være i en kontekst uden den store udvikling 
(Teodoridis et al., 2019).

Tilpas organisationsdesignet, så det understøtter de valgte 
opgaveløsningstilgange

Opgaveløsningstilgange varierer på et kontinuum fra en exploitative til en 
eksplorativ tilgang, hvor det optimale tradeoff mellem de to tilgange for en 
specifik opgave i høj grad afhænger af den omverden, hvori organisationen 
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befinder sig. Fælles for både 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 bør tage højde 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 opgaveløs­
ningstilgange i organisationen. 

Meget af ovenstående introduktion og diskussion af de forskellige opgave­
løsningstilgange, og hvordan det hensigtsmæssige valg af dem kan findes, er 
beskrevet på et relativt overordnet organisationsniveau, hvor fokus har været 
at se organisationen som en enhed. Det er vigtigt at understrege, at selvom 
diskussion i stor udstrækning har foregået på et overordnet organisatorisk ni­
veau, så gælder anbefalingerne for hele organisationen og alle dens led. I den 
følgende diskussion vil det blive belyst yderligere, hvordan de ovenstående 
råd og anbefalinger kan blive forstået og anvendt i en dagligdagskontekst af 
ledere i både den offentlige og private sektor. 

Først og fremmest er det vigtigt for ledere at have en forståelse for opgave­
løsningstilgange og konsekvenserne af de valg, de tager i denne forbindelse, 
samt hvilken rolle omverdenen bør spille. Valg af opgaveløsningstilgange har 
konsekvenser for både organisationer i den private og offentlige sektor, men 
konsekvenserne kan anses som værende forskellige. I private virksomheder 
vil konsekvenserne kunne ses manifesteret i profit og markedsandele, hvor 
forkerte eller uhensigtsmæssige valg af opgaveløsningstilgange kan føre til, at 
man som virksomhed bliver overhalet af konkurrenter, der tilegner sig mar­
kedsandele og profit, som man tidligere selv havde. Dette var tilfældet for No­
kia, hvor det som beskrevet i introduktionen var Apple, der overhalede dem 
på grund af deres uhensigtsmæssige valg af opgaveløsningstilgangene. Offent­
lige organisationer har mindre fokus på profit, og de skal også i langt mindre 
grad tænke på markedsandele og dominans på markeder sammenlignet med 
private virksomheder. For dem er fokus mere et optimeringsfokus forstået på 
den måde, at man skal sørge for, at de offentlige skattekroner rækker længst 
muligt i løsningen af opgaver. Det vil sige, at eksempelvis offentlige hospitaler 
og folkeskoler ikke på samme måde som private skal fokusere på at skabe 
profit i form af et økonomisk overskud til ejerne ved at tage penge for deres 
ydelser. Deres indtægt bestemmes af staten, regionerne og kommunerne, som 
er interesserede i, at de udfører opgaver relaterede til behandlinger og un­
dervisning for de penge, som de får stillet til rådighed. Opgaven er dermed 
at få denne indtægt til at række længst muligt i deres opgaveløsning for det 
offentlige og ikke at profitmaksimere. Det betyder, at hvis leder i en offentlig 
organisation ikke kontinuerligt holder øje med sine omgivelser, så vil man 
ende med en organisation, der løser opgaver på en ineffektiv måde, der kan 
blive dyr i længden.
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Artiklens diskussion af opgaveløsningstilgang vil nu blive oversat til en række 
opsummerende, praktiske råd relateret til, hvad man som leder konkret kan 
gøre for at justere en organisations opgaveløsningstilgange:

•	 Afgræns opgaven, og identificér målet med opgaven. For at kunne vælge for­
skellige opgaveløsningstilgange er det vigtigt, at man som leder får afgræn­
set, hvad det er for nogle opgaver, som man har ansvaret for at udføre, 
og hvad målet med opgaverne er. Man kan godt stå i en situation, hvor 
forskellige opgaver bliver påvirket forskelligt af organisationens omverden, 
hvilket vil betyde, at en specifik opgavetilgang kan være hensigtsmæssig 
for en opgave, men ikke for en anden. Opgaver kan eventuelt grupperes og 
kategoriseres afhængigt af, hvor meget de minder om hinanden. 

•	 Scan den omkringliggende omverden kontinuerligt. Når opgaverne er iden­
tificeret, skal der for hver opgave eller gruppe af opgaver laves en analyse af 
omverdenen med henblik på at analysere faktorer som f.eks. volatilitet, po­
tentielle eksogene chok, og konkurrenceintensiteten. Denne analyse skal 
jævnligt laves for at følge med i eventuelle ændringer af omverdenen, da 
opgaveløsningstilgangen skal tilpasses omverdenen. 

•	 Tilpas opgaveløsningstilgangen efter omverdenen. Når omverdenen er ana­
lyseret, kan den mest hensigtsmæssige kombination af den exploitative 
og eksplorative opgaveløsningstilgang vælges for hver af de identifice­
rede opgaver. Her er det lederens ansvar at sørge for, at den valgte opga­
veløsningstilgang bliver implementeret i organisationen, og at organisa­
tionens medlemmer derved i deres opgaveløsning gør brug af de valgte 
opgaveløsningstilgange. 

•	 Tilpas organisationsdesignet, så det understøtter de valgte opgaveløsnings-
tilgange. Organisationsdesignet skal tilpasses den valgte opgaveløsnings­
tilgang, da organisationsdesignet vil skabe rammebetingelserne for opga­
veløsningen og derved facilitere implementeringen af tilgangene. Her er 
det vigtigt, at enhver leder sørger for, at organisationsdesignet især med 
hensyn til formalisering, centralisering og specialisering er tilpasset til den 
valgte opgaveløsningstilgang. Dette kan gøres på to måder afhængigt af, 
hvor beslutningen angående disse organisatoriske designelementer ligger. 
Hvis lederen selv har beføjelser til at ændre 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 beføjelser anbefales det, at ved­
kommende går længere op i systemet og anmoder de ansvarlige for dette 
område om at regulere disse elementer i organisationsdesignet, så de un­
derstøtter de valgte opgaveløsningstilgange.
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Figur 2. Oversigt over indholdet og anbefalingerne i artiklen
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