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Fig. 2.1 udviklingen i organisationsteorierne.

Ser vi nærmere på fig. 2.1, så er samtlige teoriområder i figuren tegnet i bokse, 
der ikke er afsluttet i en bestemt periode – derimod er alle boksene forlænget op 
til vor tid. I praksis betyder det, at de forskellige teoriområder fortsat eksisterer 
i deres grundlæggende opfattelser af den måde, hvorpå de forklarer, at men-
neskelige aktiviteter kan organiseres. De forskellige teorier er løbende blevet 
revitaliseret, og det betyder, at vi på samme tid vil kunne finde eksempler på alle 
teoriområder om organisering i én og samme virksomhed.

Ser vi på LEGO som eksempel, så betyder det, at Jørgen Vig Knudstorp i sine 
udtalelser i casen refererer til alle teoriområderne og dermed til de fortolknin-
ger, som vi i dagens organisationsteori lægger i hvert af disse teoriområder. Ved 
på denne måde at kunne trække på alle de grundlæggende opfattelser og deres 
nutidige fortolkninger bliver det muligt for Knudstorp at skabe en fleksibel orga-
nisering for LEGO af struktur, strategi og ledelse.
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For at kunne forstå det må vi se nærmere på skellet mellem de 2 forskellige 
opfattelser af styring1, som kort kan forklares således:

Styringsperspektiver

Ydrestyring
virksomheden kan styres på baggrund af rationelle forklaringer på ak-
tiviteter, der af nødvendighed må gennemføres, for at organisationen 
kan overleve.

Indrestyring
virksomheden vil selv danne sig et billede af, hvordan den opfatter ver-
den omkring sig, og på den baggrund beslutter den, hvorvidt og hvor-
dan den så bør handle.

Fig. 2.2 Opfattelser af styringsperspektiver i en virksomhed.

Ydrestyring hviler på en opfattelse af, at ændringer i organisationen sker nær-
mest automatisk, fordi virksomheden indretter sig ud fra en indbygget fornem-
melse af nødvendighed for at sikre sin overlevelse. Modsat er opfattelsen i ind-
restyring, at ændringer sker på baggrund af det billede af omgivelserne, som 
virksomheden selv danner sig, og de beslutninger, der følger af dette. 

Det afgørende nye ved tanken om indrestyring er, at systemer i det postmo-
derne perspektiv ses som selvskabende. Tanken stammer fra biologerne Matura-
na og Varela2, der bruger begrebet selvskabende3 til at beskrive en teori om, at 
levende systemer selv producerer de komponenter og bestanddele, de består af, 
så den levende organisme til stadighed gendanner og opretholder sig selv. Det 
lyder indviklet, men faktisk kan vi selv iagttage processen ved at se på vores eget 
hår og vores negle, der vokser til stadighed, og ikke mindst kan vi se, at døde 
hudceller til stadighed erstattes af nye.

Det er denne selvskabende tankegang, som teoretikerne har overført til det 
psykiske og det sociale område. I den forbindelse indgår kommunikation som 
det “bindemiddel,” der er medvirkende til at danne meninger mellem menne-
sker. Man kan betegne systemer med indrestyring som lukkede systemer, idet 
de selv kan producere mening af egen drift og også er i stand til at udelukke æn-
dringer udefra, som ikke lige kan anvendes i den igangværende proces. Risikoen 
er naturligvis, at hvis et system for længe udelukker ændringer, så risikerer det 
at miste sin forbindelse med omverdenen og dermed sin eksistensberettigelse. 
Derfor antager de postmoderne teorier, at systemer er både lukkede og åbne.

1 Begreberne ydrestyring og indrestyring er baseret på beskrivelser fra: Gorm Harste: Modernitet og orga-
nisation, forlaget Politisk Revy, 1997, kapitel 1 og Poul Peder Pedersen: En postmoderne nutid?, kapitel 26 i 
Heine Andersen og Lars Kaspersen (red): Klassisk og moderne samfundsteori, Hans Reitzels Forlag, 2003.

2 Humberto Maturana & Francisco Varela: Autopoiesis and Cognition: The Realization of the Living, D. Rei-
del Publishing Company, Boston, 1980.

3 Selvskabende er en oversættelse af det oprindelige begreb: autopoiesis hvor auto = selv og poiein = at skabe.
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I praksis giver det ikke mening, at tale om systemer som enten åbne eller luk-
kede, eller om systemer, der kan styres enten udefra eller indefra. Det er rent 
teoretiske perspektiver, som giver langt mere mening, når vi ser dem sat op som 
vist på fig. 2.3.

Åbne/ydrestyrede og lukkede/indrestyrede systemer

Fig. 2.3 Åbne/ydrestyrede og lukkede/indrestyrede systemer.

Som fig. 2.3 giver udtryk for, så er der snarere tale om en grad af både ydre- og 
indrestyring samtidig. Det afgørende bliver, hvor på skalaen man vælger at kom-
binere ydre- og indrestyring. Vi kan konstatere, at der ikke findes nogen entydig 
løsning på dette, men at det afhænger af et utal af faktorer, som både har at gøre 
med selve organisationen og med dens omgivelser.

I beskrivelsen af de postmoderne teorier vender vi tilbage til disse kombinati-
onsmuligheder. For særligt interesserede læsere kan vi her henvise til fig. 2.12 på 
side 58, der rummer en mere detaljeret opstilling.

Det første element i den historiske betragtning af organisationsteorierne har 
fokus på den praktiske organisering af en virksomhed. Hvordan får man opbyg-
get en fornuftig organisation, som udnytter råvarerne, arbejdskraften og ikke 
mindst de maskiner, der med dampmaskinens indtog fik en central placering i 
virksomhederne?

Den klassiske organisationsteori er koncentreret om udførelsen af de praktiske 
opgaver gennem fokus på fordeling af myndighed, ansvar og arbejdsopgaver for 
at kunne opnå kontrol med både produktionsflowet og de administrative opgaver. 

Hovedvægten i disse teorier er på de formelle forhold ved arbejdet og på at 
opnå så stor effektivitet som muligt. Teorierne stammer fra starten af 1900-tallet, 
og den nye og uvante situation for en virksomhed var at få styr på udnyttelsen 
af maskinerne, der var den store investering, mens arbejdsfolkene omkring ma-

 Klassiske Moderne Postmoderne
 organisationsteorier organisationsteorier teorier

Opfattelsen af systemer 
som lukkede, der selv 
udøver indrestyring

Opfattelsen af systemer 
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2. Klassisk organisationsteori
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skinerne var nødvendige for at udføre den del af arbejdet, som maskinerne ikke 
selv kunne udføre. 

Set i et historisk lys taler man om, at medarbejderne blev betragtet som en 
slags tandhjul, der skulle passe ind i maskinernes virkemåde. Organisationen ses 
som en velsmurt maskine, og menneskeopfattelsen er blevet kaldt for mekanistisk.

Klassiske organisationsteorier

Fig. 2.4 de tre klassiske organisationsteorier.

Fig. 2.4 viser den videnskabelige skole som fundamentet for opbygningen af virk-
somhedens hierarki. Her er fokus på organiseringen af produktionen, mens den 
administrative skole søger at give anvisninger til, hvordan man som virksomheds-
ejer kan planlægge og kontrollere flowet i virksomheden. Den bureaukratiske 
skole rummer tanker om, hvordan man kan tænke virksomheden som et hele, og 
hvordan man som ansat bør forholde sig til jobbet.
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virksomheden skal tage socialt ansvar for sit virke dels gennem gode ansæt-
telsesvilkår for sine egne medarbejdere, dels gennem fastsættelse af leve-
ringsvilkår, der betyder, at virksomhedens leverandører ligeledes skal leve 
op til krav om at behandle deres medarbejdere anstændigt.

I fig. 2.5 har vi gengivet en af de væsentlige revitaliseringer af Human Relati-
ons-tankegangen, nemlig indførelsen af flade organisationer, hvor afstanden fra 
øverste niveau til det udførende niveau er minimeret.

Organisationens struktur og Human Relations

Fig. 2.5 Organisationens struktur og Human relations.

De væsentligste årsager til at søge at minimere antallet af niveauer i en organisa-
tion er dels at opnå en mere fleksibel arbejdsgang, hvor medarbejderne gives et 
større ansvarsområde, så de hurtigere og mere fleksibelt kan træffe de fornødne 
beslutninger i det daglige, dels at relationerne mellem ledelse og medarbejdere 
bliver tættere, så motivation og udvikling af både de enkelte medarbejdere og 
organisationen får bedre vilkår. Det skal dog også nævnes, at flade organisatio-
ner ikke udelukkende giver fordele, blandt ulemperne kan nævnes et langt stør-
re arbejdspres på den enkelte medarbejder og en lavere grad af specialisering. 
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For at give en overordnet ramme for forståelsen af systemers kompleksitet har 
vi valgt at gengive Bouldings systemhierarki i fig. 2.6.  

Bouldings systemhierarki

Niveau Karakteristik Eksempler
1. Framework systemer •	 Klassifikation •	 indeks

•	 Kataloger
•	 Lister

2. Clockwork systemer •	 Cykliske
•	 stabilitet
•	 Ligevægt

•	 solsystem
•	 ur
•	 simple maskiner

3. Kontrolsystemer •	 selvkontrol
•	 Feedback
•	 transmission af infor-

mationer

•	 termostat
•	 autopilot

4. Åbne/Levende systemer •	 selvvedligeholdelse
•	 gennemstrømning af 

 materialer
•	 input af energi
•	 reproduktion

•	 Celle
•	 Flod
•	 Flamme

5. genetiske systemer •	 arbejdsdeling mellem 
 celler

•	 differentierede og gen-
sidigt afhængige

•	 Planter

6. animale systemer •	 Mobilitet
•	 selv-bevidsthed
•	 Højtudviklet nervesy-

stem
•	 specialiserede sanse-

systemer

•	 Hund
•	 Kat
•	 elefant
•	 Hval
•	 delfin

7. Mennesker 
(Psykiske systemer)

•	 Jeg-bevidsthed
•	 Kapacitet til at pro-

ducere, absorbere og 
oversætte symboler

•	 Fornemmelse for tid

•	 du
•	 Jeg

8. sociale systemer •	 værdisystemer
•	 Meningsdannende

•	 virksomheder
•	 institutioner
•	 Foreninger

9. transcendentale  
systemer

•	 “uundgåelige uerkende-
ligheder”

•	 Metafysik
•	 Æstetik

Fig. 2.6 Bouldings systemhierarki.
Kilde: Kenneth Boulding: general systems theory, Management science 2, 1956, side 197-
208. gengivet fra Mary Jo Hatch: Organization theory, Oxford university Press, 1997.
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Den usikkerhed, vi står overfor, gælder også på niveau 8, der drejer sig om sociale 
systemer, og det er her, en organisation eller en virksomhed hører til. Med accept 
af erkendelsesgrænsen er det ikke muligt at afgøre, hvilken opbygning der er gæl-
dende, når man ser på en organisations delsystemer. Der er derfor mange bud på, 
hvordan en virksomhed er opbygget af forskellige former for mindre systemer. I fig. 
2.7 er de 2 fremherskende teorier om en organisations opdeling i delsystemer vist.

Fig. 2.7 de 2 fremherskende teorier om en organisations opdeling i delsystemer1.

Det er således ikke muligt at afgøre, hvilken af de 2 teorier der er at foretrække, 
eller om det måske er en helt tredje eller fjerde teori, der synes at dække be-
skrivelsen af en organisation bedst muligt. Vi har i opbygning af bogen valgt at 
anvende opdelingen i struktur, kultur og processer, mens opdelingen i 4 delele-
menter ofte optræder som et brugbart udgangspunkt i forandringsprocesser i 
organisationer. Vi vil vende tilbage til dette i kapitel 12.

De moderne organisationsteorier tager udgangspunkt i opfattelsen af virk-
somheden som et socialt system – svarende til niveau 8 i systemhierarkiet. Teo-
rierne bygger alle på opfattelsen af en organisation som et åbent, miljøafhængigt 
system, sådan som det er vist på figur 1.1 i kapitel 1. Ud fra det fokus, som system-
teorien sætter på input og output i systemer, bliver den grundlæggende antagel-
se, at forandringer i omverdenen automatisk får indflydelse på organisationen, 
som derefter må tilpasse sig ændringerne. Man kan sige, at ændringer i input 
bevirker en ydrestyring af organisationen, idet den nødvendigvis må tilpasse sig. 
Til gengæld er det også muligt for en organisation at påvirke andre systemer i sit 
nærmiljø og på den måde være ydrestyrende over for andre systemer. 

1 Virksomhedssystemet med 4 delsystemer er baseret på Leavitt og systemet med 3 delsystemer er baseret 
på Bakka og Fivelsdal, Organisationsteori, 5. udgave, Handelshøjskolens Forlag, 2010.

2 teorier om en organisations opdeling i delsystemer

struktur teknologi

Personer Opgaver
Processer Kultur

struktur
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Moderne organisationsteorier

de moderne organisationsteorier baserer sig på opfattelsen af organisationen som et 
åbent, miljøafhængigt system. det indebærer, at organisationen gennemstrømmes af 
ressourcer. dvs. at der ud fra et input skabes et output. Yderligere påvirkes organisatio-
nen af ændringer i omgivelserne, og der sker automatisk en tilpasning af organisatio-
nen ud fra nødvendigheden i at overleve. Mennesker og organisationer tilpasser deres 
adfærd ud fra ydrestyring.

Ydrestyringen er dermed det afgørende omdrejningspunkt for at kunne bedøm-
me, om et system er åbent og afhængigt af det miljø, som det eksisterer i. Det 
betyder, at de ændringer, der finder sted i omgivelserne til et system, automatisk 
vil påvirke systemet, som så lader sig styre af de ydre påvirkninger.

Det gælder også for en virksomhed, der kan ses i et samspil med sine omgi-
velser. Det vil sige, at virksomheden har relationer med andre systemer, og i den 
sammenhæng er der tale om en indbyrdes afhængighed.

Fig. 2.8 Organisationen som del af en koalitionsmodel.

Koalitionsmodellen

struktur

Långivere

ejere

LedelseKunder

Konkur renter Leveran dører

Off. myndig-
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Med arbejdere

KulturProcesser

Organisation
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Betegnelsen koalitionsmodel i fig. 2.8 henviser til de forpligtende samarbejder, 
organisationen har med de parter, der omgiver den. Koalitionsmodellen kaldes 
også ofte for en interessentmodel, idet den giver udtryk for, hvilke parter organi-
sationen har gensidigt interessefællesskab med.

På samme måde som på fig. 1.1 er der også her tale om input og output, blot 
kan man på fig. 2.8 se, at der er tale om input og output i forhold til hver enkelt 
interessent. Fx yder en medarbejder sin arbejdskraft som input til systemet og 
får løn, kompetenceudvikling, sociale relationer osv. som output. Relationen med 
hver enkelt interessent kan isoleret set betragtes som en bidrags- og belønnings-
model. Det giver selvfølgelig umiddelbart god mening i et økonomisk perspektiv, 
men som eksemplet med medarbejderen viser, så kan output fra systemet sag-
tens bestå i andet end økonomiske belønninger.

Interessenterne i fig. 2.8 kan siges at udgøre organisationens nærmiljø, idet der 
er tale om de parter, der står organisationen nærmest, og som umiddelbart står i 
et input/output-forhold til organisationen. Set fra organisationens synspunkt bli-
ver ledelsens opgave at sørge for en rimelig balance mellem input og output i 
forhold til hver enkelt interessent. Hvis vi betragter organisationen i en endnu 
større sammenhæng, bliver der tale om en yderligere opdeling af organisatio-
nens omverden.

Fig. 2.9 Organisationen som et åbent, miljøafhængigt system.
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Fig. 2.10 Organisationens styringsprocesser.

Styringsprocesserne er opbygget omkring informationsflowet, der ses som det 
bærende element i styringen af virksomheden. Planlægningen foretages på bag-
grund af de forventede udviklinger i virksomhedens aktiviteter, suppleret af 
oplysninger fra den kontrolproces, der løbende sørger for, at der foretages kon-
trol i de udførende processer. På den baggrund træffes beslutningerne, så der kan 
sendes styreinformation til de udførende processer og senere modtages kontrol-
informationer fra håndteringen af det fysiske flow. Informationerne er således 
omdrejningspunktet for planlægning, beslutning og kontrol.

Som fig. 2.10 viser, er det den altovervejende betragtning i de moderne orga-
nisationsteorier, at systemet er åbent for en rationel styring, der foretages ud fra 
en velargumenteret dokumentation. Med andre ord et klart billede af virksom-
heden som et åbent, miljøafhængigt system.

Organisationens styringsprocesser

Planlægning Beslutning Kontrol

Lager Bearbejdning Lager

information

styringsprocesser

udførende proceser

Organisation

Omverden

input

input Output

Output

informationsflow Fysisk flow
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i de postmoderne teorier, der netop indebærer, at virksomheden som udgangs-
punkt er lukkede systemer, som selv vælger, hvilke af de mange informationer 
og indtryk den ønsker at tage ind og medtage i sine egne betragtninger over, 
hvordan den selv ser omverdenen. De 2 perspektiver vil ofte leve uproblematisk 
sammen i den samme virksomhed, når blot de er koblet på hver sin aktivitet el-
ler funktionsområde. Det har vi forsøgt at afbilde i fig. 2.3 side 35.

I dette afsnit vil vi udfolde, hvad der ligger i forståelsen af, at systemer er luk-
kede. Indtil nu har vi opfattet systemer som organisationer, men faktisk kan et 
menneske også opfattes som et system (et psykisk system), ligesom grupper og 
teams opfattes som sociale systemer.

Hvis vi ser nærmere på samspillet mellem organisationen som det overord-
nede system, der sørger for strategier, organisationsplaner, retningslinjer og 
opgavefordeling, på den ene side og den enkelte medarbejder og leder på den 
anden side, så tegner der sig et meget komplekst billede af både ydre- og ind-
restyring.

Fig. 2.11 samspillet mellem ydre- og indrestyring. 
Kilde: inspireret af http://hjernespil.blogspot.com

Som eksemplet i fig. 2.11 viser, så er det ofte forventningen, at man fra virksom-
hedens øverste ledelse kan udstede retningslinjer, der så efterfølgende bliver 
udført på det operationelle niveau – dvs. blandt medarbejderne (ydrestyring – 
den røde pil). Imidlertid sker der allerede ved mellemlederens indtræden en 
fortolkning af retningslinjerne (mellemlederens indrestyring – den øverste lyse-
grønne pil). I samspillet mellem mellemleder og medarbejdere sker der så yder-
ligere en gensidig påvirkning, så begge parter foretager indrestyring i forhold 
til det modtagne budskab (de mørkegrønne pile). Som øverste ledelse i organi-
sationen er man dermed underlagt den indrestyring, der finder sted undervejs 
i organisationen.

Samspillet mellem ydre- og indrestyring

 Øverste ledelse retningslinjer Mellemleder Medarbejdere
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Indrestyring betyder, at et system styrer sig selv indefra, dvs. at fx en virksom-
heds øverste ledelse ikke kan regne med at kunne påvirke direkte ned gennem 
organisationen, men derimod at mellemledere og medarbejdere selv vil danne 
sig deres egen mening af situationen baseret på de informationer, som de finder 
relevante. Mellemlederen og medarbejderne ses i denne opfattelse som indre-
styrede. Det betyder, at styring af en organisation er langt mere kompliceret, end 
de oprindelige organisationsteorier antog. 

Opstillingen i fig. 2.12 forsøger at kaste et mere nuanceret lys over forskellen i 
styringsperspektiver.

Human Relations teori

Organisations-
teorierne fra  

fig. 2.1 side 32

Kendetegn frem-
hævet i dette 

kapitel

Opfattelsen 
af styring i en 
 organisation

Ydrestyring/ 
Indrestyring

Klassisk 
 organisationsteori

Fokus på struktur, 
ar bejdsdeling, forde-
ling af myndighed og 
an svar, effektivitet

der er generelle, 
rationelle forklarin-
ger på årsager og 
virkninger, som en 
person/organisation 
må indrettes efter

Ydrestyring

Human relations 
teori

Fokus på motivation, 
engagement og 
 demokratisk adfærd

Mennesket skal mo-
tiveres af organisa-
tionen til selv at 
indgå i arbejdet med 
lyst og engagement

Ydrestyring for at 
opnå indrestyring

Moderne 
 organi sations teorier

Ændringer i omgi-
velserne indvirker 
på organisationens 
virkemåde. Organi-
sationen ses som et 
åbent, miljøafhæn-
gigt system

tilpasning til 
omgivelserne er en 
nødvendighed for 
overlevelse

Ydrestyring af nød-
vendig tilpasning

Postmoderne 
 organi sations teorier

Omgivelserne 
fortolkes af organi-
sationen selv, som 
derefter beslutter, 
hvorvidt den vil rea-
gere. Organisationen 
ses som et lukket og 
åbent system

Billedet af omgivel-
serne tegnes af 
personen/organi-
sationen selv som 
udgangspunkt for 
beslutning om hand-
ling/ikke handling

indrestyring ud 
fra egen menings-
dannelse

teorier om 
 komplekse  processer

selvorganisering 
ud fra kræfter, der 
opstår inde i organi-
sationen. resultatet 
er kreativitet og 
innovation

udviklingen kan ikke 
forudsiges eller sty-
res. tilfældigheder 
påvirker i høj grad 
systemerne

Ydre- og indrestyring 
som rammer for 
selvorganisering

Fig. 2.12 udviklingen i opfattelsen af styring i en organisation.
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Emneområde
Klassisk organisationsteori

Human Relations
Moderne organisationsteori

Postmoderne teorier/ 
indrestyring

Individet og 
 organisationen

Motivation
Jobdesign
Personlighed
roller 

selvskabelse
selvudvikling
selvet
Positioner 

Kommuni kation Kommunikationsmodellen receptionsmodellen 

Team
Konfliktløsning  
Konflikthåndtering
Personlighedstest 

udviklingsforløb  
Mediation 
teambuilding 

Ledelse Kapitel 6 Ledelse Kapitel 7 selvledelse

Fig. 2.13 Postmoderne tanker om indrestyring i forhold til tidligere teoridannelser.

Som det fremgår af fig. 2.13, så er stavelsen selv ofte forekommende. Det er netop 
dét, der kendetegner de postmoderne tanker. Dét at meningen skal dannes in-
defra i den enkelte person eller gruppe, og først derfra kan en meningsfuld og 
engagerende handling igangsættes. Som tidligere nævnt er der dog tale om et 
tæt samspil mellem ydre- og indrestyring. Der er tale om en stærk afhængighed 
mellem de 2 perspektiver på styring. Det giver ikke mening at tale om den ene 
uden også samtidig at tale om den anden. (Se fig. 2.3, side 35).

•	 En organisation producerer og sælger varer i Danmark. Det viser sig, at 
varerne kan produceres billigere i udlandet. Konkurrenterne vælger at 
få produceret i udlandet og kan derfor sælge varerne billigere på det 
danske marked. Organisationen har meget velfungerende interne sy-
stemer og anvender sin energi på at opretholde og effektivisere sine 
arbejdsgange (og selvskaber dermed sig selv), så omsætningen holdes 
oppe. Først når ubalancen i forhold til omverdenen bliver for stor (fx ved 
at ordretilgangen falder kraftigt), vil organisationen være parat til at tage 
ændringen i de ydre betingelser til sig og ændre på sin selvskabelse, så 
den producerer nye arbejdsgange, nye produkter eller helt nye systemer, 
der fx kan håndtere outsourcing.  

eKseMPeL

Fortsættes
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kommer ud af det rene intet. Imidlertid indeholder disse ændringer fra mikroni-
veauet – dvs. fra den enkelte medarbejder – en meget høj grad af kreativitet, nye 
tanker om hvordan tingene kunne gøres anderledes, som organisationen burde 
forsøge at gribe og inkorporere i sin daglige drift.

Fig. 2.14 udviklingen i organisationsteorierne – frem mod komplekse processer.

I fig. 2.14 forsøger vi at fange udviklingen i organisationsteorier, set som udvik-
lingen i tendensen inden for organiseringen af relationer såvel internt i som 
eksternt for organisationer. Tendensen er gået fra i høj grad at være enkelt-
mandsvirksomheder, til igennem industrialiseringen at blive mere  hierarkisk 
organiseret, med arbejdsdeling, motivation, struktur og strategier til følge. Vi har 
tegnet netværk og de komplekse processer på efter år 2000 for at angive, at det 
er det seneste skud på stammen, hvor både medarbejdernes egne netværk og de 
netværk, som virksomheden danner med leverandører, konkurrenter og kunder, 
bliver kendetegnende for den høje grad af kompleksitet og dynamik, som præ-
ger disse organisationer.

Ralph Stacey1 er en af de få organisationsteoretikere, der beskæftiger sig med 
de dynamiske kræfter i en organisation, og Staceys bud er, at der er tale om 
en tankegang, som er baseret på selvorganisering, dynamikken i ustabilitet og 
mangfoldighed med udgangspunkt i en social konstruktion.

1 Ralph D. Stacey: Strategic Management & Organisational Dynamics – The Challenge of Complexity, Pren-
tice Hall, 2000, side 399.

Udviklingen i organisationsteorierne  
– frem mod komplekse processer

 Håndværkere Hierarki netværk

 Ca. op til 1800-tallet 1800-1900 tallet  efter år 2000

  Klassiske  Komplekse processer
  Moderne Org. teorier
  Postmoderne 1

2
3
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fokus på medarbejdernes trivsel og motivation (Human Relations-skolen), tilpas-
ningsevne og skalérbarhed (moderne organisationsteorier), leve op til fortællin-
gen om medarbejdernes ansvar (postmoderne teorier) og have ydmyghed over 
for planer om fremtiden (de komplekse processer).

De 5 teoretiske skoler i forhold til LEGO

Teoretisk skole Uddrag fra casen om LEGO Relation til teoriområdet

Klassisk 
 organisationsteori

•	 vise tilpasningsevne og 
skalérbarhed

•	 Lære af succeser
•	 Mild grad af paranoia og 

resolut handling

•	 struktur, formelle arbejds-
gange

•	 Benchmarking
•	 rationel tankegang

Human relations •	 “det bedste er ikke for godt”
•	 det bedste sted at arbejde

•	 Medarbejdernes trivsel og 
motivation

•	 Positivt menneskesyn

Moderne 
 organisationsteori

•	 tilpasningsevne og skalér-
barhed som  designkriterier

•	 Øge beslutningshastigheden

•	 relationerne til omverdenen
•	 Åbent, miljøafhængigt 

system
•	 Øge hastigheden på informa-

tionsflowet

Postmoderne 
teorier

•	 Medarbejdernes fokus skal 
være eksternt

•	 Leve op til fortælling om 
medarbejdernes ansvar

•	 “Kun LegO kan ødelægge 
LegO”

•	 storytelling om at være en 
global virksomhed

•	 uddelegere ansvar og øge 
kommunikationen

•	 storyline om værdierne

teorier om 
de komplekse 
 processer

•	 alt, hvad der skulle gå godt, 
er gået godt

•	 Ydmyghed over for planer 
om fremtiden

•	 erkendelse af tilfældigheder
•	 Ydmyghed i forhold til at der 

pludselig kan indtræffe nye 
tilfældigheder

Fig. 2.15 anvendelse af de 5 teoretiske skoler i forhold til case-virksomheden LegO.

Umiddelbart kan det virke forvirrende, at man som virksomhed kan bruge “lidt 
af hvert” uden at have en grundlæggende tanke om virksomhedens virke og vi-
sion. For netop at kunne fremstå som en fleksibel virksomhed er det nødvendigt 
at have en klar vision om, hvem man er, og hvad man vil som virksomhed. Det 
er grundlaget for det gennemgående menneskesyn i virksomheden. Menneske-
synet udbredes i virksomheden på 2 måder. Dels gennem storytelling, dels gen-
nem de faktiske handlinger.

For LEGO og for alle andre virksomheder gælder ligeledes, at der vil være 
store forskelle i, hvordan de enkelte afdelinger griber opgaverne an. Ofte vil de 
afdelinger i virksomheden, der beskæftiger sig med udvikling, kommunikation, 
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