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Indledning

Dette er fgrste af tre artikler, skrevet til ledergrupper i komplekse organisationer. Ved at laese og diskutere
artiklerne opnas en dybere og faelles forstaelse af centrale begreber indenfor organisering og mgdepraksis.
Det gennemgaende budskab er, at en tidssvarende organisering giver faerre og bedre mgder.

Jeg har valgt at skrive nogle forholdsvis korte artikler der skaerer ind til benet, og med fokus pa definitioner
af begreberne. Definitionerne suppleres af fiktive historier og analogier, som peger pa det samme, men fra
alternative vinkler.

Symptomer pa manglende organisering, i relation til mgder

Selvom det kan vaere sveert at kvantificere praecist, sa medfgrer hvert af disse symptomer potentielt meget
store omkostninger for organisationer:

— Forsinkelser i eksekvering (pga. manglende beslutninger i mgderne)

— Dalende motivation (pga. mgder med mangelfuld mgdefacilitering)

— Spildte arbejdstimer (pga. manglende mgdeudbytte)

Ved at implementere en transparent mgdepraksis i de vigtigste beslutningsmegder, kan ledergrupper
eliminere arsagerne til en stor del af disse symptomer.

Artikel 1 - Hvorfor holder vi egentlig s& mange mgder? — Organisering i komplekse organisationer

Jo flere personer der samarbejder pa tvaers af organisationen, jo flere relationer skabes, og organisationen
bliver mere kompleks. Med kompleksiteten stiger behovet for koordinering. Mgder kan vaere en effektive
made at sikre koordinering, sa derfor afholdes naturligt mange mgder i komplekse organisationer.
Organisationen og den operative model (operating model) er kontekst for afholdelse af mgder. Artikel 1
diskuterer disse begreber, og tilbyder en ny grundlaeggende forstaelse af organisering, som kan hjalpe
ledergrupper, der f.eks. star overfor at skulle omorganisere. Derudover tjener Artikel 1 som et fundament
for diskussionen af matrixstruktur og mgdepraksis i de efterfglgende artikler.

"Den stgrste fare i turbulente tider er ikke turbulensen — men at handle med garsdagens logik."
Peter F. Drucker

De tre dele i Artikel 1:

DEL 1 - fortzeller en kort, illustrativ historie om organisationen NatureMovie ApS s.2
DEL 2 - gennemgar de mest grundlaeggende begreber indenfor organisering s. 3
DEL 3 - diskuterer organisatorisk kompleksitet og koblingen til mgder s.5
Afslutning s.9
Bilag s. 10

Undervejs fremhaeves de vigtigste begreber og definitioner med kursiv tekst, og i bilagene findes en liste
over de ti vigtigste begreber.

God laeselyst,

Mikkel Staerk Dickenson



DEL 1: NatureMovie ApS

Anna, Bo og Christina havde i januar etableret NatureMovie ApS sammen. Anna vidste en del om gkonomi
og om at skaffe finansiering. Hun var registreret som virksomhedens direktgr i det lille firma, hvor ingen
dog gik op i titler. Bo havde tidligere arbejdet som bjergguide, og Christina havde stor erfaring med
videoproduktion. De tre delte en passion for dyrefilm og havde besluttet at lave en film om bjerggorillaer,
som skulle optages i Rwanda.

Anna begyndte at undersgge muligheder for finansiering, mens Bo og Christina undersggte behovet for
tilladelser, transportmidler, udstyr, mm. Drejebogen havde Christina allerede naesten klar da de etablerede
firmaet. Det store gnske var at fa nogle gode billeder af gorillaer i sne, hvilket var en sjeldenhed, samt
billeder af nyfgdte unger. Begge dele, mente de, ville sikre at filmen kunne szelges til en fornuftig pris.

Bo var den fgrste der rejste til Mount Karisimbi i april for at undersggte forholdene naermere, og indga
aftaler med lokale trackere. Der skulle primzert filmes i skov- og bambuszonen pa skraningerne af den
uddgde vulkan, hvor gorillaerne opholdt sig mest. Men der skulle ogsa filmes fra toppen, som 13 i 4.500
meters hgjde, og som typisk var daekket af sne i vintermanederne juni, juli og august.

Midt i juli, befandt bade Bo og Christina sig pa et hotel i Musanze, en by der 13 15 km. fra vulkanens fod. En
del af filmholdet befandt sig i bambusskoven pa den nedre del af vulkanen, hvor de havde fulgt en lille
gruppe gorillaer de seneste tre uger. Lederen fra det lille filmhold, Inés, var kommet ned til byen for at
mg@des med Bo og Christina. De tre sad nu i hotellets eneste mgderum sammen med Jean, som var den
ledende tracker. Anna var med pa mgdet via en usikker videoforbindelse fra Danmark.

Inés berettede at Gorillaerne uventet var begyndt at sgge mod hgjden. Samtidig lovede vejrudsigten
vindstille frostvejr pa toppen med sandsynlighed for sne, men risiko for tage. Der var ingen tvivl om, at hvis
de kunne fa optagelser af gorillaerne i sneen, ville det vaere meget sjaldne billeder, der ville gge
salgspotentialet. Omvendt ville det kraeve endnu en ekspedition til toppen. Jean mente godt han kunne
samle en gruppe trackere med meget kort varsel, men det ville naturligvis koste ekstra. Filmholdet havde
allerede i juni maned faet nogle flotte snebilleder fra toppen af vulkanen, sadan som drejebogen foreskrev,
dog uden gorillaer.

Hvis de besluttede at forfglge denne mulighed, betgd det at de matte afkorte optagelserne i Rwanda med
ca. en maned. De manglede stadig billeder af en nyfgdt unge, som de forventede at kunne fa sidst pa aret,
nar to af hunnerne i den lille gruppe af gorillaer forventedes at fgde.

Bo var stor tilhanger af at lave endnu en ekspedition til toppen af vulkanen. Christina var mere til at lade
muligheden passere, fordi hun frygtede at selv hvis gorillaerne blev leenge nok i sneen, sa var det ikke
sikkert billederne ville blive saerligt gode pga. tagen. Anna var motiveret af salgspotentialet, men ogsa
bekymret for betydningen for gkonomien, hvis de lavede endnu en tur til toppen.

Mgdet varede en time, fgr Anna konkluderede pa deres beslutning, og de afbrgd videoforbindelsen.



DEL 2: Grundlaeggende begreber i organisering

Uanset om vi deler en falles passion som Anna, Bo og Christina gjorde i historien, sa er mennesker skabt til
at samarbejde. Vi er grundleeggende sociale vaesener, vi besidder forskellige kompetencer og den synergi
der kan opsta ved effektivt samarbejde, giver tilfredsstillelse og fglelse af mening. Nogle gange opstar
samarbejde spontant og ubevidst, andre gange skal det hjalpes pa vej. Jo flere personer der bidrager, jo
mere er der typisk brug for organisering af de kollektive handlinger.

Organisering er at skabe rammerne for kollektiv handling. Her diskuteres de tre begreber i Figur 1, der er
centrale for at forstd organisering.

Kollektiv handling

Kollektiv handling er intentionel adfzerd, udfart i en given kontekst, gennem koordinerede interaktioner
mellem flere personer eller aktgrer og mod en bevidst eller implicit gnsket tilstand.

| historien beskrev jeg
hvordan Bo og Christina @nsket
organiserede et mgde tilstand
med Anna, Jean og Inés,
for at beslutte om de
skulle lave flere
optagelser pa toppen af Organisér
vulkanen. Dette mgde Kollektiv
fandt sted i kontekst af et handling
projekt, som var
filmoptagelserne i

Rwanda. Projektet

udgjorde en betydelig del Figur 1: Kollekt-ive haniiling orgfmise'res for qt opnd en.”(ar.lsket tils?and” i en given "kontekst”.
Der kan organiseres pad forskellige niveauer i en organisation. Her illustreres “mangder” af
kollektiv handling i NatureMovie ApS, der f.eks. inkluderer bade projekter og mgder.

NatureMovie ApS

Optagelser
i Rwanda

Made om ekstra
optagelser pa toppen

af de samlede kollektive
handlinger i
organisationen
NatureMovie ApS. Disse tre forskellige typer og niveauer af kollektiv handling er illustreret i Figur 1.

Jeg bruger altsa ordet organisering om en handling, der kan forega pa flere niveauer, og det adskiller sig fra
bade ”organisation” og “organisationsstruktur”.

Kollektiv handling: Organisation og organisationsstruktur
Disse ord bruges ofte uden at det er helt klart hvad der menes. Derfor introducerer jeg her Henry
Mintzbergs praktiske definition:

”En organisation kan defineres som kollektiv handling struktureret med henblik pa forfalgelsen af en feelles
mission. (Dvs.: et antal personer arbejder i en eller anden formaliseret ramme for at udrette noget.)

Og en organisationsstruktur kan defineres som det mgnster af relationer, der er designet til at ggre det
muligt for personerne at handle sammen.”

Henry Mintzberg

NatureMovie ApS er helt klart en organisation ifglge Mintzbergs definition. Personerne udfgrte kollektiv
handling i forfglgelse af en feelles mission, dvs. en gnsket tilstand, som var at fa produceret og solgt en film
om bjerggorillaer. Der var blot meget lidt organisationsstruktur i NatureMovie ApS.



Kollektiv handling: Design af roller og struktur

Anna var formelt registreret som direktgr, og derudover fandtes nogle fa, mere eller mindre designede
roller og relationer, f.eks. at Bo var ansvarlig for trackerne, og Christina var ansvarlig for filmoptagelser.

Nar man taler om at designe relationer, er det ofte imellem personer og roller. Men det kan ogsa veere til
f.eks. afdelinger eller formelle beslutningsmgder. Man kan bruge ordet aktgr som samlende betegnelse for
personer eller formelle organisatoriske enheder, der kan udfgre kollektiv handling, og imellem hvem der kan
designes relationer.

Roller er ét af de mest centrale begreber nar man designer relationer. Nar man tildeler roller, ggr man
typisk tre ting:

— Opdeling af arbejde: Hvem g@r hvad? Hvem har hvilket ansvar?

— Koordinering: Hvem samarbejder med hvem? Hvem afleverer til hvem?

— Formel autoritet og beslutningsret: Hvem ma beslutte hvad? Hvem kan godkende hvad?

| NatureMovie ApS kunne de have valgt at ggre mere ud af beskrivelse af Bo og Christinas roller. De kunne
ogsa have designet en relation mellem de to roller, f.eks. at den Ansvarlige for trackere (Bo) var
underordnet til den Ansvarlige for filmproduktion (Christina).

| komplekse organisationer formaliseres beslutningsmgder ofte, og de kan dermed forstas som en del af
organisationsstrukturen. Dette er ét af de centrale emner i Artikel 2.

Grundlaeggende er det de kollektive handlinger der skaber veerdi. Organisering handler om at skabe
rammerne for dén kollektive handling, der skaber netop den vaerdi der gnskes.

@nsket tilstand

Kollektiv handling adskiller sig fra aktivitet, fordi handlingen har en retning eller et formal. Mintzberg
bruger ordet “mission” som begreb for det, der samler og definerer den kollektive handling, og gar den til
en organisation.

| organisationer findes der et varieret sprogbrug omkring det jeg her kalder "gnsket tilstand”. Strategi er
maske ét af de mest brugte begreber, som dog ogsa bliver brugt til at pege pa meget forskellige ting. | disse
artikler laegger jeg mig op af Sun Tzu og definitionen fra hans bergmte bog, “The Art of War”:

“Alle kan se den taktik hvormed jeg sejrer, men ingen kan se den strategi, hvoraf sejren udspringer.”

Sun Tzu

Sun Tzu kalder ogsa taktik for den synlige form af haeren, dvs. konkrete handlinger og synlige dispositioner,
som fjenden kan observere. Strategi kalder han for den overordnede hensigt, der styrer og guider alt. Det
vil sige, strategi har at ggre med intention, altsa noget vi gnsker og som pr. definition findes i fremtiden.

Denne skildring mellem strategisk (@nsket tilstand) og taktisk (synlige handlinger og dispositioner) er ofte
overset, men utrolig afggrende i organisationer, specielt nar der skal traeffes vigtige beslutninger.

| historien illustreres dette af mgdet mellem Anna, Bo, Christina, Jean og Inés. De skulle traeffe en
beslutning angdende muligheden for en ekstra toptur for at optage flere snebilleder. Umiddelbart kan det
ligne en forholdsvis simpel beslutning. Men beslutningen far strategisk betydning i den forstand, at hvis de
vaelger den ekstra toptur, sa kan de ikke ogsa fa billeder af nyfgdte gorillaunger senere pa aret, sadan som
de havde aftalt fra starten. Hvis Anna havde lagt sin salgsindsats an pa at filmen netop ville have billeder af



nyfgdte gorillaunger, kunne hun blive tvunget til at omggre en del af sit arbejde. Idet “@nsket tilstand” (og
dermed strategi) bruges til at koordinere kollektiv handling pa tvaers i en organisation, kan det vaere dyrt at
treeffe beslutninger der sendrer den gnskede tilstand der sigtes efter. F.eks. kan man sige at de mgder Anna
har deltaget i, som havde til formal at promovere en film med billeder af gorillaunger har veeret
ungdvendige, eller i det mindste mindre udbytterige.

Kontekst

Pa organisationsniveau er konteksten de eksterne faktorer der pavirker den, og ggr det mere eller mindre
let at realisere den gnskede tilstand. F.eks. markedsvilkar, muligheder for at tiltraekke kvalificeret
arbejdskraft, osv. For NatureMovie ApS, var konteksten ogsa den lovgivning som virksomheden skulle
fungere under, i bade Danmark og Rwanda.

For projektet var konteksten bl.a. forholdene i Rwanda, f.eks. vejret. Desuden udgjorde beslutninger truffet
pa et hgjere organisatoriske niveau, f.eks. om st@rrelsen pa budgettet eller den gnskede tilstand af filmens
kvalitet ogsa kontekst for projektet.

Vejret i Rwanda, mere pracist den uforudsete mulighed for yderligere sneoptagelser, viste sig netop at
blive central for projektet. Det affgdte behov for at organisere kollektiv handling i form af et mgde.
Eksemplet naevnes her igen for at understrege betydningen af kontekst, og den konstante vekselvirkning
imellem gnskede tilstand, kontekst og de kollektive handlinger.

Det ekstra snevejr i Rwanda kan ses som et lykketraef eller en ”serendipitet” (engelsk: serendipity), altsa en
uforudset mulighed, man ikke ledte efter. P4 samme made, men med modsat fortegn, kan en aendring i
kontekst ogsa veere en pludselig opstaet krise, der giver anledning til hurtig organisering af ny, kollektiv
handling.

DEL 3: Organisatorisk kompleksitet og mgder

Nu da jeg har gennemgaet de mest grundlaeggende begreber ift. organisering, vil jeg beskrive
sammenhangen mellem organisatorisk kompleksitet og mgder.

Generelt kan man sige at kompleksitet er graden af sammenhangende dele, relationer og variation i et
system, som ggr det sveert at forstd, forudsige og forklare som en helhed.

Kompleksitet er altsa ikke pr. definition darlig. Komplekse organisationer er blot sveere at forsta, forudsige
og forklare, og det ggr dem sveerere at organisere ordentligt, i modsaetning til NatureMovie ApS som ikke
kraevede ret meget organisering. Det er ogsa vaerd at huske, at der findes en masse uformelle, og ikke-
designede relationer. Det ma der gerne veere. Det er ledergruppens opgave at afggre hvad der er den rette
grad af organisering.

Og nar det lykkes at organisere de kollektive handlinger optimalt i en kompleks organisation, kan man opna
bade stgrre virkningsgrad og stgrre effekt.

Motoranalogi: Stgrre virkningsgrad og st@rre effekt

Nar man vil forsta kvaliteten af en motor, kigger man bl.a. pa virkningsgrad og effekt. Virkningsgraden
forteeller, hvor stor en del af energien i braendstoffet, der bliver omdannet til fremdrift (males i procent),
mens effekten er den samlede fremdrift (males i energi, f.eks. hestekraefter (hk)).



| 1970’erne havde de bedste motorer i Formel 1-racerbiler en virkningsgrad pa kun 25%, og producerede
500 hestekreefter. Motorerne var forholdsvis komplicerede for deres tid, men de fleste udlaerte mekanikere
ville kunne forsta hvordan de fungerede, og kunne lave simple reparationer pa dem.

Ligesom organisationer i dag, sa bliver Formel 1-motorer udsat for stigende krav. Nogle krav opstar fra
konkurrencen, f.eks. er det vigtigt at Formel 1-motorer er sa lette som muligt, da det giver racerbilen en
hurtigere acceleration. Andre krav kommer fra regler. F.eks. er der introduceret begraensninger pa hvor
meget st@j motoren ma producere. Kravene kan vaere modstridende, sa en simpel Igsning til at reducere
motorstgj tilfgrer ugnsket vaegt til motoren. Motorerne udvikles hele tiden for at opfylde det stigende antal
krav.

Formel 1-motorer har i dag f.eks. turbo og genindvinding af bremseenergi. Hvor Formel 1-motorer i 1970
blev styret mekanisk, har moderne motorer avanceret elektronisk styring, der sgrger for at alle de
mekaniske dele koordineres, og fungerer optimalt sammen. Indfgrelsen af elektronisk motorstyring kan
siges at repraesentere et paradigmeskifte i motordesign. Det var ikke laengere blot optimering af
eksisterende funktionalitet, men tilfgjelse af en ny dimension af funktionalitet. | dag har Formel 1-motorer
en virkningsgrad pa ca. 50% og producerer 1.000 hestekraefter. Altsa, en fordobling af bade virkningsgrad
og effekt, med den samme vaegt.

Til gengaeld bestar en Formel 1-motor i dag af ca. 5.000 dele, mens en motor i 1970 bestod af ca. 1.500
dele. Motorerne er altsa blevet mere komplicerede. Derfor kraever det en dybere forstaelse hos de
ingenigrer og mekanikere der arbejder med motorerne. Men, nar en mekaniker forstar den moderne
motor, tager det hende ikke ngdvendigvis laengere tid at reparere den, end det gjorde for en mekaniker at
reparere en Formel 1-motor i 1970. Det kraever blot en anden og dybere forstaelse.

Opgaven med at beskrive hvordan motoren fungerer, f.eks. med tekniske tegninger, er blevet stgrre. Og
det er selvsagt afggrende vigtigt at kunne illustrere og forklare hvordan den fungerer, bade af hensyn til
dem der arbejder med fortsat at optimere designet, men ogsa for mekanikere der har brug for at kunne
leese sig til hvordan motoren fungerer. Mange af motorens dele er ikke synlige medmindre man skiller
motoren ad, og det elektriske system kan ikke forstas alene ved at betragte ledninger og printplader. De
tekniske tegninger er selvfglgeligt for laengst blevet digitaliseret, sa en nyansat mekaniker nu kan navigere
rundt i en virtuel model af motoren pa sin computer, mens hun sidder i flyet pa vej til sit fgrste Formel 1-
racerlgb.

Uforudsigelighed gor det komplicerede system komplekst

Et system er en afgraenset helhed bestdende af indbyrdes forbundne elementer, hvis relationer og samspil
skaber egenskaber og funktioner, som ikke kan forklares ud fra delene alene. Bade motorer og
organisationer kan ses som systemer.

Den moderne Formel 1-motor er mere kompliceret end den fra 1970, fordi den har mere end tre gange sa
mange dele. Men den moderne motor er ikke kompleks, ifglge vores definition af kompleksitet, pa side 5
herover, fordi den er forudsigelig. En motor er et mekanisk og elektrisk system, og her vil to ens
interventioner, i to ens motorer, resultere i samme, forudsigelige, resultat. Dvs. man kan regne sig frem til
effekten af en intervention, selvom det ikke ngdvendigvis er let.

En organisation derimod, er et dbent, adaptivt og socio-teknisk system. Det vil sige; det er abent og
adaptivt, fordi det virker sammen med, og tilpasser sig sin kontekst. Det er socio-teknisk fordi den bestar af
personer, materiel, og mentale konstruktioner. Idet mennesker har fri vilje, sa afhanger effekten af en
intervention bl.a. af, hvad de bergrte personer taenker om interventionen, og dermed reagerer pa den.



Derfor er det sveert, hvis ikke umuligt, at forudsige effekten af organisering i en konkret, organisatorisk
kompleks, kontekst.

Ledergruppens ansvar i organisering o
Jeg definerede tidligere at organisering er at skabe Ledergruppens
rammerne for kollektiv handling. Jeg skelner her ansvar

mellem organisering og ledelse, hvor “ledelse er at fd
den kollektive handling til at ske indenfor rammerne”.

o Beslut
Bade organisering og ledelse kraever af ledere i den Forsta @nsket
gverste ledergruppe, at de forstar konteksten som f Kontekst tilstand \l
organisationen agerer i, samt at de beslutter hvad | |
organisationens gnskede tilstand er. Dette er l'n ;'

illustreret i Figur 2.
Organisér
Kollektiv

Formalisering og den operative model handling

| en global organisation med flere tusinde ansatte, er

der meget kollektiv handling der kan organiseres. Den 5____!

gverste ledergruppe skal naturligvis ikke organisere Figur 2: Den gverste ledergruppe er ansvarlig for at “forstd
det hele. Den skal dog organisere gruppens egne kontekst”, “beslutte gnsket tilstand” og “organisere den
handlinger, f.eks. mgder og projekter som kollektive handling”.

ledergruppemedlemmerne selv er en del af. Ideelt

set er denne organisering forholdsvis konkret, og alle personer i ledergruppen forstdr rammerne, og
handler selv inden for dem.

Det naeste niveau i organisationen skal ledergruppen ikke selv organisere, men de skal skabe rammerne for,
at der kan blive organiseret. Det kunne vaere at sikre at der er én eller flere aktgrer med mandat til at
organisere. F.eks. en aftale om at en HR-partner i en forretningsenhed, sammen med chefen for denne, kan
designe relationer, dvs. referencelinjer mellem personer i forretningsenheden. Hvis de to har sveert ved at
komme igennem med deres forslag til @ndringer, kan et mandatet fra den gverste ledergruppe
formaliseres.

At formalisere betyder at relationerne beskrives, og godkendes af en aktgr med autoritet til dette.

En tredje made hvorpa den gverste ledergruppe kan organisere, er ved at designe og formalisere modeller
for kollektiv handling. Det kunne vaere en mgdepraksismodel, en projektmodel, eller en operativ model.

| organisatorisk kontekst er en model en
forsimplet repraesentation af udvalgte
elementer og relationer, der bidrager til
forstdelse, forventning og koordinering af
kollektiv handling.

Det er ligesom modellen af Formel 1-

motoren og turboen i Figur 3. Den er ikke en TURED _ , - / e~

rigtig motor, altsa selve systemet, og A% i

TURBINE
modellen viser e] heller alle 5.000 dele i SEPLITTURSQ)

motoren. Den viser blot nok til, at de der skal
forsta hvordan turboen er placeret i motoren,
kan navigere og forsta de grundlaeggende

| |~,... COMPRESSOR
777" (SPLIT TURBO)

... INTERCONNECTING
SHAFT

designprincipper. Figur 3: En model af en Formel 1-motor, som fremhaever placeringen
af turboen. En model er ikke motoren men en forsimplet
repraesentation af udvalgte elementer.



Pa samme made er den gverste ledergruppe ansvarlig for at designe og formalisere organisationen pa det
gverste niveau, og en operativ model kan bruges til netop dette: “En operativ model er en forsimplet
repraesentation af, hvordan en organisation skaber, eller gnsker at skabe, vaerdi ved at bringe personer,
materialer og mentale konstruktioner (strukturer og processer) i relation der muliggar kollektiv handling
rettet mod en gnsket tilstand.”

Jo mere kompleks organisationen er, jo svaerere er det at designe og formalisere. For at en model kan
bidrage til koordineringen, ma den ngdvendigvis beskrives eller visualiseres, og derefter kommunikeres
eller i det mindste ggres tilgeengelig. Artikel 2 diskuterer dette emne.

Hvorfor har vi sa mange mgder?

De begreber og definitioner introduceret ovenfor, skulle gerne hjaelpe til forstaelse af fglgende:
Organisatorisk kompleksitet er et logisk produkt af at mange personer arbejder meget sammen pd tveers af
organisationen. Samarbejde kraever koordinering af kollektive handlinger, mgder kan vaere en effektiv mdde
at koordinere pd, og derfor vil der afholdes mange mgder!

| komplekse organisationer etableres ofte initiativer til at "forbedre mgdekulturen”. Disse kan bade veere
rettet mod at nedbringe antallet, forbedre kvaliteten af mgderne, eller begge dele. Handlingerne kan f.eks.
inkludere at nogle mgder bliver tvangs-aflyst, at der bliver udviklet dagsordensskabeloner eller at udvalgte
medarbejdere bliver sendt pa faciliteringskurser. Sadanne initiativer kan have en effekt, men ender ofte
som symptombehandling.

Jeg definerer mgdekultur som den ikke-genetiske viderefgrelse af adfaerd omkring mgder til nye
medarbejdere. Det handler altsa om alle typer af mgder, og om hvilken adfaerd en ny medarbejder tilleegger
sig ift. m@der, uagtet hvad der matte sta i organisationens formelle procesbeskrivelser.

Jeg har arbejdet i organisationer hvor der afholdes mere end én million mgder om aret. Hvis man udtager
og undersgger en lille stikprgve af mgderne, sa opdager man hurtigt, at det er meget forskelligt, hvad disse
megder forsgger at opna. Derfor findes der forskellige mgdetyper, f.eks. mgder til at traeffe beslutninger,
dele viden, informere, udvikle medarbejdere eller teams, idegenerere, mm. Konteksten for hvert enkelt
megde er er ogsa forskellig. Derfor skal den kollektive handling i mgderne organiseres forskelligt. Og nar det
geelder organisationens vigtigste beslutningsmgder, ma ledergruppen ngdvendigvis engagere sig, selvom
det kan vaere sveert at finde tid til... pga. de mange mgder.

Slib saven

Forestil dig, at du st@gder pa en person ude i skoven, som arbejder febrilsk pa at save et tree ned.

“Hvad laver du?” spgrger du.

“Kan du ikke se det?” lyder det utdimodige svar. “Jeg er i gang med at save det her tree ned.”

“Du ser helt udmattet ud,” udbryder du. “Hvor laenge har du veaeret i gang?”

“I over fem timer,” svarer han. “Jeg er fuldstaendig feerdig. Det er hdrdt arbejde.”

“Jamen, hvorfor tager du ikke en kort pause og sliber saven?” foresldr du. “Jeg er sikker pad, at det ville ga
meget hurtigere.”

“Jeg har ikke tid til at slibe saven,” siger manden bestemt. “Jeg har alt for travit med at save!”

Stephen R. Covey



Afslutning

Organisering er at skabe rammerne for kollektiv handling. Vi organiserer for at opna en gnsket tilstand,
med udgangspunkt i en given kontekst. Dette galder uanset om vi organiserer et mgde, et projekt eller en
organisation.

En organisation er kompleks nar der er et uoverskueligt antal elementer og relationer, og hvor resultatet af
en intervention er uforudsigeligt. Det er en kraevende opgave for en ledergruppe at sikre realisering af den
gnskede tilstand (ofte kaldet strategien) for en kompleks organisation. Et afggrende greb er at sikre
organisering ved at designe, formalisere og kommunikere en effektiv operativ model. En operativ model
inkluderer, men er ikke begraenset til, en beskrivelse af organisationsstrukturen. | bilagene findes en
illustration af relationen mellem begreberne i denne artikel.

| den naeste artikel diskuterer jeg centrale begreber indenfor matrixstruktur og formelle beslutningsmgder.
Disse to typer af struktur er meget udbredt i komplekse organisationer, selvom de ofte kaldes noget andet.
Ved at inkludere disse former for struktur i arbejdet med den operative model, kan tilfgres “turbo og
elektrisk styring” til organisationens operative motor.

Tak fordi du leeste med,
Haber du har lyst til at leese med videre,

Mikkel

P.S.: Pa mgdet i historien om NatureMovie ApS, besluttede de at lave de ekstra optagelser pa toppen af
vulkanen. Det lykkedes at fa nogle unikke billeder af bjerggorillaer i sneen, og filmen blev en keempe succes.

De naste artikler

Artikel 2 stiller skarpt pa matrixstruktur og formelle beslutningsmgder. Disse to organisatoriske elementer
er meget anvendt i komplekse organisationer, men sjeeldent tilstraekkeligt forstaet. Med den rette
organisering af disse, kan organisationens virkningsgrad og effekt forbedres markant.

Udgangspunktet i Artikel 3 er en kompleks organisation med for mange mgder med for lidt udbytte. Her
beskriver jeg hvordan en transparent mgdepraksis, indfgrt som en del af den operative model, skaber
stgrre virkningsgrad og effekt, og dermed gladere medarbejdere, der spilder mindre af deres tid i darlige
mgder.



Bilag

Organiseringsrelaterede handlinger grupperet i emner
I nedenstaende visualiseres hvordan forskellige handlinger kan knyttes til emner fra denne artikel.
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Den ”“operative model” er det gverste eller bredeste niveau af organisering. Det inkluderer f.eks. bade
processer og strukturer. Denne artikels aerinde er at ”organisationsstruktur” ogsa inkluderer formaliserede
beslutningsmgder (fra Artikel 2 kaldet beslutningsfora).

"Transparent mgdepraksis” er formaliseret, kollektiv handling med det formal at traeffe
tveerorganisatoriske beslutninger (det centrale emne i Artikel 3). | ovenstaende vises to handlinger under
dette emne; at formalisere beslutningsfora til at understgtte tvaergaende beslutningstagning, samt
implementering af en digitalt understgttet mgdeproces der muligggr meget bedre kommunikation fra
mgderne.

"Mgdekultur” inkluderer handlinger og aktiviteter, bade formaliserede og uformelle.

De 10 mest centrale begreber i denne artikel

Herunder en raekke begreber, opstillet alfabetisk, som det er en fordel for medlemmerne af en ledergruppe
at kende, da det giver et bedre udgangspunkt nar en ledergruppe diskuterer organisering.

Nedenstdende begreber, og andre centrale begreber, beskrives pa https://transparentmoedepraksis.dk/

Aktgr: “Aktgr er en samlende betegnelse for personer eller formelle organisatoriske enheder, der kan udfgre
kollektiv handling, og imellem hvem der kan designes relationer. En aktgr er altsd en konstitueret
handlingsbarer.”, s. 4.

Formalisere: “At formalisere betyder at relationerne beskrives, og godkendes af en aktgr med autoritet til
dette”, s. 7.

Kollektiv handling: “Intentionel adfeerd, udf@rt i en given kontekst, gennem koordinerede interaktioner
mellem flere personer eller aktgrer og mod en bevidst eller implicit gnsket tilstand.”, s. 3.


https://transparentmoedepraksis.dk/

Kompleksitet: “Generelt kan man sige at kompleksitet er graden af sammenhangende dele, relationer og
variation i et system, som g@r det sveert at forstd, forudsige og forklare som en helhed.”, s. 5.

Ledelse: “Ledelse er at fa handling til at ske indenfor rammerne.”,s. 7.

Model: ”I organisatorisk kontekst er en model en forsimplet repraesentation af udvalgte elementer og
relationer, der bidrager til forstdelse, forventning og koordinering af kollektiv handling.”, s. 7.

Mgdekultur: “Er den ikke-genetiske viderefgrelse af adfeerd omkring mgder til nye medarbejdere.”, s. 8.

Operativ model (engelsk: Operating model): “En operativ model er en forsimplet repraesentation af,
hvordan en organisation skaber, eller gnsker at skabe, veerdi ved at bringe personer, materialer og mentale
konstruktioner (strukturer og processer) i relation der muligggr kollektiv handling rettet mod en gnsket
tilstand.”, s. 8.

Organisation & organisationsstruktur: “An organization can be defined as collective action structured for
the pursuit of a common mission. (l.e.: a number of people work in some formalized arrangement to
accomplish something.) And the structure of an organization can be defined as the pattern of relationships
designed to enable its people to take that action together.” Henry Mintzberg, s. 3.

Organisering: "Organisering er at skabe rammerne for kollektiv handling.”, s. 3.

System: "Et system er en afgraenset helhed bestaende af indbyrdes forbundne elementer, hvis relationer
og samspil skaber egenskaber og funktioner, som ikke kan forklares ud fra delene alene.”, s. 6.
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