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så kan man sige, at den globale digitale maskine for alvor har sat gang i det glo-
baliserede samfund. 

Vi har i fig. 1.1 afbildet den stigende kompleksitet ved at indsætte de 3 oven-
nævnte samfundsudviklinger på en tidslinje. Den øgede grad af sammensathed, 
som kompleksitet er et udtryk for, fremstår som krav til at kunne håndtere stadig 
flere sammenhænge i hverdagen. Vi kan jo netop ikke afvikle de tidligere udvik-
linger, så dermed stiger kompleksiteten.

Fig. 1.1 Den generelle samfundsudvikling.

Hvis vi ser på de 3 maskinrevolutioner, der er vist i fig. 1.1, så har de i høj grad 
haft indvirkning på den måde, vi har organiseret vores samfund og arbejde på. 
Trykmaskinen og dermed bogtrykkerkunsten gav mulighed for at fastholde og 
viderebringe viden til større kredse i samfundet. Det blev gennem bogudgivel-
ser muligt at standardisere udbredelsen af viden, så flere mennesker hurtigere 
kunne informeres om centrale emner inden for religion, filosofi, økonomi og den 
begyndende forskning i naturvidenskab.

Hvor trykmaskinen satte gang i den intellektuelle udvikling, så var det damp-
maskinens fortjeneste, at industrisamfundet tog sin begyndelse. Med damp som 
energi til store produktionsapparater blev grundlaget skabt for masseproduk-
tion af fysiske produkter.

Den globale digitale maskine er ligesom trykmaskinen af intellektuel karak-
ter, men her hører lighederne også op. Data- og kommunikationsteknologierne 
betyder, at indholdet på internettet kan betragtes som en stor global bog. Her 
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rigtige udformning, der handles om. Dvs. kunden kan ikke gå ud fra, at varer er 
standard, men må sammenligne med de varer, det er muligt at skaffe sig fra an-
dre steder, evt. som individuelt tilpassede produkter.

Man kan som virksomhed tilbyde internetbaserede systemer, der kan udregne 
konsekvenserne af forskellige løsninger for kunderne, inden de bestiller, eller 
løsninger hvor man via internettet kan følge ordrens vej gennem virksomheden 
og ikke mindst transporten frem til kunden. Ofte vil de virksomheder, der på 
denne måde tilbyder at overtage kundens håndtering af kompleksiteten, vinde 
yderligere frem på markedet.

Den slags systemer forøger dermed kompleksiteten i organisationen og efter-
følgende presset på fleksibilitet, omstilling og selvregulering hos den enkelte 
medarbejder. Der er tale om en mangedobling af kompleksiteten hos den enkel-
te medarbejder, som for at kunne agere i det daglige må være i stand til at tage 
ret vidtgående selvstændige beslutninger om sit eget arbejdsområde.

Det paradoksale i alt dette er imidlertid, at langt hovedparten af organisa-
tioner og virksomheder benytter sig af de kendte teorier om organisation og le-
delse, der for en stor dels vedkommende stammer fra erfaringerne fra industri-
samfundet. Måske er det ikke så paradoksalt, men derimod meget naturligt, da 
dannelsen af teorier er baseret på beskrivelser af faktiske hændelser – teorier 
dannes med andre ord i historisk lys.

I fig. 1.2 ses resultaterne af en undersøgelse foretaget blandt deltagerne på Det 
Danske Ledelsesakademis årskonference i december 2011. 

Fig. 1.2 De vigtigste ledelsesmæssige udfordringer 2011. 
Kilde: Det Danske Ledelsesakademi, www.det-danske-ledelsesakademi.dk, 2011.
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Fig. 1.2 viser forskellen mellem de blå søjler, der er et udtryk for, hvordan virksom-
hederne føler sig rustet til fremtiden, og de grønne søjler, der tilsvarende udtryk-
ker, hvor vigtigt hvert af punkterne skønnes at være for at sikre virksomhedens 
udvikling. De vigtigste ledelsesmæssige udfordringer for de kommende år er at:
•	 skabe innovation
•	 kunne håndtere kompleksitet
•	 udvise ansvarlighed
•	 besidde omstillingsevne.

Alt i alt synes der at tegne sig konturerne af en ny samfundsudvikling, som vi bl.a. 
kan kalde informationssamfund, vidensamfund, det globaliserede samfund, det 
digitaliserede samfund, oplevelsessamfundet eller det kreative samfund. Hvad 
der til sin tid kan sættes som en passende betegnelse på netop vor tids samfund, 
må vi af gode grunde vente med at få at vide – det kan lige som teorier kun ses i 
historiens lys. Men der er næppe tvivl om, at der er tale om en voldsom samfunds-
udvikling, der kun kan sammenlignes med få tilsvarende perioder i historisk tid. 

Vi vælger at beskrive tendensen i samfundsudviklingen som en bevægelse i 
retning af det hyperkomplekse samfund1, baseret på den kompleksitet, der man-
gedobles gennem kunders, organisationens og medarbejdernes handlinger og 
forventninger som beskrevet ovenfor.

2. Organisation eller virksomhed?

I dette kapitel vil vi som indledning definere begreberne organisation og virk-
somhed. Dernæst vil vi se på opfattelsen af en organisation som et åbent, miljø-
afhængigt system, hvor input og output er regulerende for virksomhedens op-
bygning. Som afslutning på kapitlet vil vi kort gøre rede for bogens opbygning.

Vi har allerede nævnt både organisation og virksomhed i den foregående tekst. 
Inden vi for alvor tager fat på teorigennemgangen, vil vi definere, hvad vi forstår 
ved de 2 begreber. Se fig. 1.3 nedenfor.

Organisation og virksomhed

En organisation er kendetegnet ved at være:
•	 en samling mennesker
•	 der har interaktion med hinanden og
•	 som har et fælles mål, og ikke mindst
•	 opfatter sig selv som værende en organi-

sation

En virksomhed er kendetegnet ved at være:
•	 en samling mennesker
•	 der har interaktion med hinanden og
•	 som har et fælles mål, og ikke mindst
•	 opfatter sig selv som værende en organi-

sation, samt
•	 har økonomisk overlevelse som hoved-

formål

Fig. 1.3 Organisation og virksomhed.

1	 Hyperkompleksitet kan forklares som kompleksitet hos medarbejderen, der arbejder i en kompleks organi-
sation, hvor kunderne stiller komplekse krav osv. Man kan sammenfatte det til at være “kompleksiteternes 
kompleksitet” (Lars Qvortrup, Det lærende samfund, Gyldendal, 2001, side 51).
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Grundlæggende systemteori

Systemet består af:
•	 elementer, der har
•	 relationer til hinanden, og som har
•	 en grænse mod omverdenen.
Hertil kommer, at
•	 elementerne er indbyrdes afhængige, og at
•	 systemet har input og output.

I fig. 1.4 betragter vi en virksomhed ud fra ovenstående definition på systemteo-
ri, hvilket ofte betegnes, at organisationen ses som et åbent system.1 At et system 
er åbent betyder, at det gennemstrømmes af ressourcer og energi, som er med til 
at opretholde og udvikle systemet. I virksomhedssammenhæng betyder det, at 
der som input ses arbejdskraft, råmaterialer og kapital, og at systemet på denne 
baggrund forventes at skabe output i form af produkter og serviceydelser. At de 
interne delelementer i systemet samtidig opretholdes og udvikles, er en nødven-
dig proces for videre aktivitet. Det er således på sin plads, at virksomheden og 
medarbejderne tjener penge og udvikler viden.

Åbent system

Organisation

Fig. 1.4 Organisationen betragtet som et åbent system.

1	 Tanken om virksomheden som et åbent system bygger på Bertalanffy og Bouldings generelle systemteori. 
Boulding, General Systems Theory, Management Science no. 2, 1956. Inddelingen i delsystemer er inspire-
ret af Bakka og Fivelsdal, Organisationsteori, 5. udgave, Handelshøjskolens Forlag, 2010.

Struktur

KulturProcesser

Input:
•	 Råvarer
•	 Medarbejdere
•	 Produktions-

udstyr
•	 Kapital

Output:
•	 Produkter
•	 Services
•	 Ydelser
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Processer
I dette delsystem indgår en lang række processer, der hver rejser deres centrale 
spørgsmål mht. organisationens drift. Se fig. 1.5.

Organisatoriske processer

Individprocesser •	 Hvordan motiveres og udvikles medarbejderne?

Gruppeprocesser •	 Hvordan opbygges effektive grupper?
•	 Hvordan løses konflikter?
•	 Hvordan udføres teambuilding?

Kommunikationsprocesser •	 Hvordan skabes den bedst mulige kommunikation?

Ledelsesprocesser •	 Hvordan ledes medarbejdere med komplekse arbejds-
opgaver?

•	 Hvordan udøves ledelse af selvledelse?

Innovationsprocesser •	 Hvordan skabes den bedste grobund for innovation?

Beslutningsprocesser •	 Hvordan tilvejebringes det bedst mulige grundlag for 
beslutning?

Strategiprocesser •	 Hvordan skaber vi en dynamisk proces, hvor vi løbende 
kan udvikle organisationens strategier?

Fig. 1.5 Organisatoriske processer.

Organisationens processer udgør dens kerne. Det er gennem processerne, at 
organisationen opnår sine resultater. Strukturen er blot en ramme, der ved sin 
opbygning kan fremme eller hæmme processerne. Kulturen er grundlaget for 
forståelsen af, hvordan organisationen kan skabe mening gennem arbejdet i sine 
mange processer.

Opdeling af en organisation i delsystemerne:
•	 Struktur
•	 Kultur  
•	 Processer

er baseret på opfattelsen af en organisation som et system, der baserer sit virke 
på nogle grundlæggende tanker for sin adfærd (kultur), handler efter fastlagte 
arbejdsgange og regler (struktur) og har aftalt bestemte fremgangsmåder for 
ledelse, kommunikation, beslutninger mv. (processer). Samtidig viser figur 1.4, 
at de 3 delsystemer er indbyrdes afhængige, dvs. at en ændring i fx ansvarsfor-
delingen vil påvirke kulturen og processerne. 

At der er tale om et åbent system ses af, at organisationen gennemstrømmes 
af ressourcer (input) som arbejdskraft, råvarer, maskiner og kapital, og at denne 
gennemstrømning resulterer i et output som fx produkter og serviceydelser. 
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Samtidig er der også tale om, at organisationen forbruger af de ressourcer, der 
tilføres, idet den betaler for arbejdskraften og de øvrige elementer, der er med til 
at skabe den værdiforøgelse, som organisationen udfører i gennemstrømningen 
fra input til output. Billedet er lettest at se for sig, hvis man forestiller sig fig. 1.4 
som en produktionsvirksomhed, hvor der rent fysisk kommer råvarer ind som 
input og færdigvarer ud som output. I fremstillingsprocessen er der sket en for-
ædling af råvarerne – de er blevet genstand for en værdiforøgelse. I en service-
virksomhed er denne gennemstrømning knap så tydelig, men også her skaber 
medarbejdernes arbejdsindsats værdiforøgelse for kunderne. Det er med andre 
ord en åben systembetragtning, der ligger til grund for at betragte en organisa-
tion som en værdikæde af processer. I fig. 1.6 viser vi det åbne, miljøafhængige 
system fra fig. 1.4 som en værdikæde.

Værdikæden, der er vist i fig. 1.6, er en meget forenklet version, som skal an-
skueliggøre, at der gennem de processer, der finder sted undervejs ved råvarer-
nes forarbejdning til færdigvarer, til stadighed tilføjes mere og mere værdi til 
varerne. Jo flere processer, der udføres, jo højere intern værdi får varen målt i 

Det åbne system som værdikæde

Struktur

KulturProcesser

Input:
•	 råvarer
•	 arbejdskraft

Produktion Markedsføring 
og service

Output:
•	 solgte varer
•	 profit

Fig. 1.6 Det åbne system som værdikæde.
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omkostninger. Det afgørende er, om varen ved sit møde med markedet uden for 
systemet også kan sælges til en pris, der er højere end den interne værdi, så der 
skabes en profit. Mere detaljerede udgaver af værdikæder anvendes ofte, når 
man skal analysere, hvor meget og hvilken værdi der skabes for kunden ved de 
enkelte arbejdsprocesser i virksomheden – dermed kan man sikre et overskud 
for virksomheden, når varen eller serviceydelsen sælges til markedsprisen.

4. Teori, model og verden

Teorier og modeller virker ofte så rationelle og indlysende, når man læser om 
dem, at man let kan tænke, at de er et udtryk for, hvordan verden virker. Derfor 
er det blot at følge teorierne og modellerne i deres beskrivelser og analyser, så 
kommer man frem til nogle vurderinger, der også vil kunne bruges i netop den 
situation, hvor man selv befinder sig.

Imidlertid er teorier, modeller og verden nogle meget forskellige størrelser, 
der dog har en vis sammenhæng. Vi vil gerne understrege denne sammenhæng 
i fig. 1.7.
 

Fig. 1.7  Teori, model og verden.1

1	 Figuren er baseret på oplæg af Stig Andur Pedersen: Validation and Verification of Complex Models, på 
Dansk Filosofisk Selskabs årskonference, marts 2012.
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fig. 1.4, side 20). Overordnet anser vi organisationens processer som det grund-
læggende delsystem i organisationen. Vi opdeler processerne i de humanorien-
terede, der lægger vægt på menneskets ressourcer, og de resultatorienterede, 
der fokuserer på styringen for at opnå mål. 
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Fig. 1.8 Bogens opbygning. 
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