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Resume

Dew oirtuefle ormmisation aversbrider
greenserne for den traditionetle orgenisation.
Denne artifel fokuserer pd fvorfedes den virti-
elfe organisation genpem informetions- og
Fommanitationsietnofogi (IKT) ebsisterer og
samrmenkoldes pa trods af en manglende opfvl-
delse af traditionelle frav om fysisl samaren-
heeag § riem og tid. T oversigisform demonstreres
aspedter af virtualiter gennem bestrivelse af
Fvorfedes virtnaliter realiserer flere wyere orga-
nisationsformer og virksomhedsmetoder. For
oirksombederne indeheerer den virtuelle organi-
sering boncentration om berneompdder og in-
tensivt samarbeide med elsterne partnere. For
meddarbeiderne Ol den virtiuelle oirksombed in-
deleere samriclie rifbuyening tf flere interne
grupperinger og oftest i fomibination med en fet
fontalt tf efsterne virksombeder. Savel for
wirdsambeder som for medarbepedere oif der gen-
nmen Oirtialitet funne opids fordele gennen
storre fleksibilitet og seforealisering, Det forud-
sex ar foblingen mellenr organisationsadoidling
og IK T ucfoikling bliver stadie mere intens og
at aspelter af virtnaliter ned npdvendiglicd vif
inded 1 swceesfulde virksombeder | informati-
onsseamfiender.

“Virtuel™ eri lpber af 1990°¢erne blevet et

ofte bruge op nazsten dagligdags tillaegsord.
Specielo i formen “virtual realicy”™ har ter-
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men fundet en stor populaer udbredelse,
men anvendelsen indenfor videnskal er li-
eeledes intensiv. Indenfor organisations-
forskning forckommer ogsi adskillige for-
skellige betoninger af begrebet “den virtu-
el orgamsation” (Bulge & Wijke, 1998),
Som konsckvens af begreberts diffushed
kan “virtuel™ fremsed som ct begreb, der
haettes pd hvad som helsc for at give et
skier af moderniter. Dermed vil virtuel for-
tone sig som et indholdslest og videnska-
beligr ubrugelige begreb. Men ditfusheden
skyldes ar den virtuclle organisation reali-
seres pa flere mider. Ligesom organisatio-
nen kan atbildes i flere perspekeiver, ved
at betone forskellige aspekter af organisa-
tionen og dens omgivelser, er der ogsi fle-
re optattelser af de centrale egenskaber for
den virtuelle organisation.

Denne artikel argumenterer for ar “vir-
tuel” ses som en effeke af organisationens
anvendelse af teknologi indenfor kommu-
nikation og information. Organisationens
cgenskaber plvirkes sd kraftigt gennem
intensiv anvendelse af informationstekno-
logi ac opfateelsen af en organisatdon mi
revideres. Denne anskuclse ligger 1 for-
lengelse af Lucas (1993) ide om “The T-
Form Organization™, hvor design af organi-
sation og IK'T udferes i sammenhazng.

Den virtuelle organisations kenderegn
er dens grienscoverskridende udformning,
Ashkenas et al. (1993) bruger netop decte
kenderegn som titel pd deres bog om
“I'he Boundaryless Organization™. 1 bo-
sen koncentreres indsatsen om rumlige
grienseoverskrdelser af vertikal, horison-
tal. internfekstern og geografisk karakeer.
Gennem opdeling og gennem parcnerskab
kan virksomheden viere udbredr, udfly-
dende og ofte global, Men ogsi de rids-
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macssige graenser kan overskrides af den
virtuelle virksomhed. Gennem intensiv
anvendelse af kommunikationsteknologi
kan aspekrer af tid ophazves cller ligefrem
udnyeres: de forskellige tidszoner betinget
af geografisk rum, en viller tdsmiessig be-
praenser udstrackning i virksomhedens ek-
sistens, og endelig gennem den virtuelle
virksomheds hgje forandringshastigrighed.
Nir der tales om agile virksomheder
{(Goldman et al., 1995) kan virtuelle samar-
bejder iagreages som ctableret med et for-
mdl, men eo delmdl kan vacre at holde
virksomheden *i form™ {og miske placere
virksomheden som et vanskeligr “he-
vazgelige mdl™ for opkeb (Handy, 1994, s,
173)).

Bredden indenfor litteratur om virtuclle
organisationer gpr begreber omfartende,
Men ogsi indenfor en enkelt fremseilling
(Davidow og Malone, 1992, 5, 17) kan den
virtuelle orFanisation forckomme nasten
altomfattende: “just-in-time supply, work
teams, flexible manufacruring, reusable
engincering, worker empowerment, orga-
nizational screamlining, computer-aided
design, total quality, mass customizations,
and so on.”

Det er artiklens tese, at det er den tek-
nologiske mulighed for information og
kommunikation der nu gennem den virtu-
elle organisations gricnscoverskridelser af
rum og tid kan realiscre nyverce teoricr og
tcknikker indenfor virksomhedsledelse.
[nformarionsteknologicn er maodnet fra en
cffckeiv men formaliserende spendecraje
til at levere potenticle frigarende allesteds-
nervierende kommunikarion og informari-
on. Realiscringen af teorierne furer til pro-
dukriv grenseoverskridelse ved erstarning
af hicrarki, intern kontrol og cksterne kon-



trakter med dbenhed, dllid og selvsoyring,
og fazlles skahne.

Virtuel og IKT
En kort udredning af den etymologiske
baggrund for order virtuel kan henvise til
at order “virtuel”™ stammer fra det latinske
“virtus” (dyd), men er kommet tl Dan-
mark fra det engelske “virtual”. Websters
Dictionary angiver “being such in essenee
or cffect though not formally recognized or
admicted™. (I dagligdags sammenhxnge
betyder “virtually™ oftest “si gode som”
cller *naesten™). Et objeke der udviser
overraskende — ikke umiddelbarr erkendre
- dyder cller egenskaber har “virtualitet”.
Men i sin moderne anvendelse forckom-
mer “virtuel™ oftest direkre forbunder cil
anvendelsen af computere inkluderende
teknologi indenfor information og kom-
munikation. At noget ikke reelt er hvad
det umiddelbart opfattes som, gor det ikke
til virtuelt. Den moderne illusion skal
viere medieret eller skabt gennem intensiv
anvendelse af IK'TD

Den intensive anvendelse af dillegsor-
det virtuel tog fart indenfor computerindu-
stricn. Sammenhang og opdeling mellem
sofvware/logik og hardware/fysik fremseod
i begreberne “virtuel hukommelse™ og
*virtucl maskine”. | det forste ser maski-
nens anvendelige hurtige hukommelse ud
til at veere swrre end den fysisk er, Dele af
hukommelsen er uden brugerens vidende
udlage pd langsommere hukommelse
(disk). Der er styresystemer der regulerer
denne opfersel; et program designes sdle-
des ikke il en skelnen mellem fysisk og
virtuel hukommelsce.

I begrebet “virtuel maskine™ henviser
maskinen til en compurer og udorykket

stammer ligeledes fra mainframe aeracns
tid!. Mainframe maskinen kunne afvikle
fere brugersessioner og brugerens scssion
kunne opfarres som eksekverer pd en selv-
stendig maskine. Blev sessionen Lise fase
{maskinen “vicltede™) kunne brugeren
sely gensearte sin maskine, Med en virtuel
maskine var det alene denne brugers sessi-
on og ikke — som tdligere i uheldige
tilfaclde = den faelles mainframe maskine
der "vaeltede™ — og trak alle gvrige brugere
med sig i faldee! Ser fra systemadminisora-
tionen var der tale om en sikring mod at
cn bruger kunne standsc hele den fysiske
maskine. Fra brugerens svnspunlke var den
vircuelle maskine mere fleksibel; bruger-
nes maskiner kunne siledes konfigureres
vide forskelligr. Erkendelsen af maskinen
stammer her ndelukkende fra brugerens
interakeion med maskinen, brugeren hav-
de ingen direkre fysisk kontako med ma-
skinen, men var nok klar over at den fysi-
ske maskine var stor og felles og ikke lille
og privat. Interessant nok kan den virtuel-
le maskine ses som en forlsber for den fy-
siske personlige computer.

Humorstisk sct kan virtuel siges at
viere noget ikke-cksisterende som der lvk-
kes firmact at lancere som et produke kun-
den skal berale for! Den samme ubdndgri-
belighed udtrykkes ogsd kunstnerisk: *Ic's
coming from the feel, thar this ain't exa-
cely real, or ics real, bur it ain't exactly the-
re” (Leonard Cohen, “Demaocracy™, 1992),

Modstillingen af virtualitet overfor fy-
sisk realiver har fort til konstruktionen
*virtual reality™. Med denne sammen-
smelning af modsininger forerages en
understregning af begreber At “virtuel” er
noger der ser ud som realiter. Med “virtual
reality” legges der op ul en flerfoldig kon-

Dren vintoelle organisarion 9?



struktion af verden, hvor adskillige sanser
pivirkes simulant Fidal er “vircoal reali-
tv” fortrinsvis anvendr indenfor under-
holdningsindustrien ved ar brugeren vild-
fores gennem aggregater for syn, horelse
og felesans oz med en tilsvarende flerfol-
dig feedback il compureren sdledes at
personens fysiske bevaegelser aflieses og
anvendes i sofowaren. Brugeren kan der-
med = maod al fornutt — ogsd bibringes illu-
sionen om fakosk ar beveege sig i en kon-
sekvent urealistisk verden. Erfaringerne
fra underholdningsindustriens “vircual rea-
liew™ forventes at i stor bervdning for
tremeidens arbejdsliv, hvor den elekeroni-
she sengivelse kan overlejres virkelighe-
den, Eksempler herpa kan viere en manu-
al for reparation af forokopicringsmaskine
{eller udforelse af en hjerteoperation),
hvor manualens anvisning dirckee overlej-

res maskinen (eller parienten).

Den arbejdsmaessige betydning

af elektronisk information

09 kommunikation

Pii rrods af adskillelse i tid og rum kan in-
tensiv anvendelse af IKT bevirke ac delea-
gerne aplever sig som et samarbejdende,
Indenfor Human Computer Interaction
findes omrider Compurer Supported Coo-

perative Work (CSCW), hvor der forskes i
og udvikles applikationer, der understprer
samarbejde og fielles beslumingstagen
(“grcmpw;lrc""}. Da kommunikationen og
informationen er clektronisk formidler vil
CS5CW kunne realisere samarbejde uanser
tid og rum. "Typecksempler for CSCW er
", hvor flere (videnskabe-
lige) forfatrere simuleant skrver, diskuee-
rer og udvikler samme tekstmasse.
Mulighederne for rumlig oy tdsmassig
adskillelse bor dog ikke forlede el krav om
adskillelse, hvor decre ikke indelacrer en
gevinst. For det ferste er derikke alnd at
arbejdsberingelserne er rilstrniekkeligr ana-
lvscrede, nir muligheden for CSCW gri-
bes (Sharples, 1993) - eller med Kumbel
“hvad nvtter det man kan, hvis man 1kke

“writer-software’

kan lade vazre”. - For der ander ligger det
stgrste potentiale for samarbejde oz der-
med for CSCW stadig 1 applikationer der
ogsd kan understoue og vidercudvikle en
tradivionel arbejdsform med delagere
samme tid og rum. Dermed leverer appli-
kationer indenfor CSCW vderligere en ar-
bejdsmasssig Meksibiliter.

Arbejdsform og de anvendee teknologicr
kan typologiseres efter hvorledes samar-
bejdsparenerne fordeler sig i forhold ul tid
og rum’,

tid f rum

slmme rum

forskellige rum

samme tid = svnkront

der-om-nn
rradirionel

arbejdssammenhieng

ner-el-ovif

telefoni, videosamrale,

(videokonference, chat)

torskellig tid — asvnkront

f-vg-ril

skiftchold

ner-jes-vif

Lirev, fax, c-miail,
relefonsvarer/voice-mail,

tavle, annorering
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Arbejde pd forskellige tidspunkt vil vacre
mere pikraever hvor produktionsudstyret
cller marterialet er kosthare og eventuelr
med et overhwengende leveringsodspunke.
Ved skifteholdsarbejde er der behov for
overfgrsel af arbejdsinformation fra derx
tidligere skift. [ praksis forcrages overfyr-
slen stadig ofte ved et personmassigr
overlap med direkie kommunikation, sile-
des at en ansvarlig (oversygeplejerske,
vierkfprer) instrucrer det nazste hold og
holders ansvarlige. Jo mere fuldstendig in-
formationen findes noterer og opbevarert
pi clekeronisk form (som ordrer, specifika-
tioner cte.) — des mindre dirckee ansige-til-
ansigt kommunikation vil der krazves, idet
informationen kan vidercgives uanset af-
stand.

Endvidere eksisterer en sammenhang
mellem rum og tid. Udstrckkes den rum-
lige peografiske afstand opsoir samridig en
tidsmacssig afstand. 1 den virtuelle organi-
sation kan den geografiske sammenhazng
mellem tid og rum udnytees, Ko globalr fir-
ma kan lade vidensopgaver flveee mellem
afdelinger; der arbejdes pd sagen jorden
runde i lsber af alle deggnets nmer.

[ der omfang ar det fysiske samvacr ikke
er ngdvendige, vil der kunne opstd nye ar-
bejdsformer med mere fleksible forhold.
Nidr delcagerne sennem clektronisk kom-
munikation ikke kraeves 1 samme rum, vil
arbejdssteder kunne alternere mellem
hjemmearbejde, udearbejde og der tradin-
onelle arbejdssted. Selv en begraznser an-
vendelse af elekeronisk synkron kommu-
nikation kan afstedkomme store besparel-
scer i rumlig bevacgelse og kan dermed
medvirke til at vigrige mader kan fast-
lacgges hurtige og afvikles vircuele. Bagsi-
den af ikke forberedre elekoroniske meder

—som der almindeligyis allerede kendes
fra en telefonsamuale - kan viere at moda-
geren foler sig atbrudr 1 sit almindelige ar-
bejde. Den synkrone indgniben betyder, at
modtageren bacrer et eventuele ubehag
ved en kommunikation iniderer af en an-
den.

Adskillelse i vide d og rum giver om-
vendr modtageren swirre mulighed for at
viere modrager og afsender pd cgne pra-
misser. Asynkron kommunikation kan be-
svares, ndr belejligt. Arbejde kan udfores
pd skiftende arbejdssteder. Med fuld elek-
rronisk tilgengelished kan arbejdssreders
Fysiske placering blive af endnu mindre be-
tydning, Sifreme kommunikationsdele som
voice-mail, e-mail, og video-mail sivel som
pvrige informationer — fx fclles oz cgne
dokumenter og Kalendere = er rilgengelige
og opdaterbare gennem en vilkdrlige web-
browscer, da bliver arbejdsstedets primacre
funkeion opsaining og vedligehold af et
tilgzengeligr opbevaringssted for informa-
tion. De feste forfattere ser dog stadig an-
sigt-til-ansigt kontake som grundlag for di-
rekre samarbejde og diskussion — i Handys
udlzgning udvikler arbejdssreder sig mod
den engelske klub (Handy, 1994, 5. 183).

[ereri hpjere grad de rumlige end de
tidsmaessige rammer der fasthegger en or-
ganisation. Vi apfatter det som foregir in-
denfor murene som organisationens egent-
lige arbejde. Nir vi passerer en skole om
aftenen er det stadig en skole, selvom Iy-
set er slukket. 1 mange sammenhaenge cr
alene den rumhige adskillelse dlsorekkelig
til ar vi kalder er fienomen viriele. Det
*virtuclle klassevazrelse™ har ingen vagee
og fylder ingen kvadratmeter, og det bliver
ikke mindre vircuele ved i noget omfang ar
anvende synkron kommunikation,
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En bagside af IKT
I'remtidsperspektiverne tegnes for det
meste rosenradt | managementbgger:
mens de ansattes yoringer kan udoryklke
storre skepsis. Informartionsteknologien
har ligesom anvendelsen af anden teknolo-
zi to sider. Vicksomhedsformerne og ar-
bejdsheringelserne andres gennem infor-
mations- og kommunikatonsteknolog.
Positive set kan weknologien friggre og rea-
lisere potentialer for bide organisationen
og for personen gennem stete for positive
begreber som samarbejde, innovacion, sclv-
anvendelse, beslutningstagen, fleksibiliter,
kompetenceopbyvening my. Men teknolo-
gien kan ogsd have vudforskede konse-
kvenser og kendre usnskede sider.

I modsactning il “her-og-nu™ kan den
diamctrale vision ogsd kaldes “overalt-og-
aldd™. Nidr arbejder ikke lengere er fast-
lage 1 hverken dd eller rum bliver det en
forventning at personen er konstant il
ridighed: man overviger sin c-mail dognet
rundr, mobileelefonen er altid endr, nv-
hedsgenesten falges konstant, “Life 1s
work; work is life; there can be no restin
the 24-hour-a-day erganizaton™ (Taylor,
1945),

Den wraditienclle organisation fastseomer
de rumlige og tdsmaessige rammer for ar-
bejdet. Nar Foucaule (1979, s, 173) finder
lighedstrick mellem virksomheder og
faengsler skvldes ligheden den livskontrol
som foretages begge steder. Arbejderen
befinder sig 1 rammer der udelukkende
cener sig til arbejde, alternadvet er ac lave
ingenting. Overvigningen fra lederens
glasbur kan koncenerere sig om kontrol af
tlstedevierelse og nldels akovicer. Her-
overfor kan TK'T muligeare ¢n skarpning
al Lavlors “scientific management™ med

I () Lol & Falweresakanm 2K

en priccis elekoronisk regisorering overfor
den ansactes handhinger. [ visse ulfaelde vil
registreringen efter forhandlinger kunne
opfattes som relevance evaluerende mélin-
ger; 1andre sammenhaenge vil registrerin-
gen vaere eksempler pd mistllid, odvider
kontrol oz ufrihed.

Den virtelle organisations anvendelse
af kommunikation og informacon implhce-
rer npdvendigheden af en ekstrem tekno-
logisk pdlidelighed bade hvad angir sik-
kerhed for informationens validiter og for
kommunikationens konstante mulighed.
Dermed skabes en sirbarhed for virksom-
heden og tilhgrende udgifrer il beskyrel-
se og sikring. Yderligere kan der opsti
krav om beskvoeelsesformer, der er i mod-
strid med den gnskede samfundsform,

Karakteristika for en organisation
Fastleggelse af begrebet “virtuel organisa-
tion™ kunne foretages ved at udsaeree defi-
nitionen af en organmisation for desirtuelle
kendetegn, En kortfatter definition af en
virksomhed eller organisation findes fx hos
Draft (1992, s, 7y som: “organizations arc
social entities that are goal-direcred, deli-
berately structured activiey svstems with
an identifiable boundary™, Vircualiteten af
cn organisation fremkommer da ved at or-

ranisationen umiddelbart fremstir som ha-
vende disse af Daft fremsacte karakeerist-
ka, mens organisationen i realiteten bryvder
med en eller flere af disse karakreristika
rennem anvendelse af TK'T
Organisationer bestdr af mennesker og
er derfor sociale entiterer. Detre er en ind-
vendig kvaliter, som i mange nlfwlde ikke
kan lagtrages udefra. Fra er eksternt syn
har flere organisationers kundetlade dog
udvikler sig fra personlig begjening il au-



tomater for selvbegjening (benzin) eller
clekeronisk bestlling (web-site). [ det sid-
ste tilfelde vil den elekrroniske adgang
betvde ar virksomheden ses som havende
en virtuel kvalitet.

Kan en virtksomhed have et virtuele
mil? Virksomheden kan demonstratve an-
noncere ot aleruistisk mal (Vi er il for
jer”), men samtidig skjule der egoistiske

mil (“Vi er heralene for pengenes skyld™).

Der antages at grelle criske ubalancer
milsaztningen vil medfure virksomhedens
forsvinden, idee hverken leverandgrer,
kunder eller ansatte da vil have nogen
langsigtet interesse 1 virksomheden, Men
at virksomheden slprer miilet skaber ikke

vircualiter dee reelle mil eksiscerer forrsac,

Organisationen bestir af akoivitetssyste-
mer il udferelse af arbejdsopgaver. Arder
er tale om en velovervejet strukturering
beryder to ting: Dels at der er tale om ct
menneskelige design, hvor bevidste be-
slutninger ligger il grund for udformnin-
wen. Dels at en organisation ma forventes
at have en vis sterrelse for ac der kan
struktureres’. Virtualitet i virksomhedens
strukrur vil angd at dele der per tradidon
opfattes som dele af virksomheden fakcisk
cr udskilte og selvstendige. Virtualiteten i
arbejdsopgaverne kan ligeledes angd ar-
bejdsprocesserne i form af det fakeiske
samarbejde op adferd. Endelig kan pro-
dukrionens materiale og der ferdige pro-
duke have en virtuel karakeer, Stadig flere
produkter er uden fysisk udstrekning,
idet der er tale om former for videnspro-
dukrion, og produktionen cgner sig der-
med umiddelbare til virtuel scrukourering.

Som omtalt ovenfor er overskridelse af
den fysiske rumlige realitet hovedindhol-
det 1 virtualitet. Niar rummet — og knap sd

omfattende tidsdimensionen - overskrides
forchgger en virtuel organisaton, Men er
en sidan overskridende virtuel organisati-
on sd en organisation 1 forhold ol definitio-
nen ovenfor? Daft lpser problemet ved |
den senere udgave (5”' ed., 1995, 5. 100 at
wendre pi kraver om afgrensning af virk-
somheden. Uden cksplicit omrale er
“identifiable boundary™ wendrer il “per-
meable boundary™. Den virtuelle organisa-

tion omfactes dermed af definitionen.

Virksomhedens afgrzaenshing

Ved en simpel systemisk opdeling kan
virksomheden fremsod som et tredele sy-
stem H'Il,:d il'il'}lll:.,I tf;l]'ISr[!f[]'l‘d[i{}ﬂsr}'l’{}k,'cﬁ (Ip‘
ourpur. Inpur ag output har naturlige for-
bindelser til omverdenen og praesenterer
dermed systemers afgriensninger mod om-
verdenen, mens der findes indre afgraens-
ninger mellem transformation og input og
OurpuL.

Transfor-
mation

Cutput

Inpun

De folgende afsnit gennemgidr afgrensnin-
gere 1 systemet med henblik pé acillu-
strere forskellige aspekeer af virtualicet.

Virtualitet og input

Virksomheden vil forspge at sikre sicinput
- at opnid forsyningssikkerhed. Virksombhe-
den kan reducere usikkerheden gennem
opndcelse af stgrre viden om markeder —
blLa. gennem informationssystemer — og
gennem fordelagrige opkeb cller langsig-
tede kontrakeer baseret pd information.
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Derudover har informationsteknologicn
leverer tlere cksempler pd awndringer af
den rraditionelle forsyningssituation.

Varelevering

Eroplagr eksempel pd hvoredes virksom-
hedens grienser er opbladr er at de ansatte
der lindes indenfor virksomhedens fysiske
rammer tkke npdvendigvis er ansat i virk-
somheden. Man antager umiddelbart, at
nir en person arbejder med oplyldning af
varer 1 Bilka, s3 kan man som kunde retee
sit Bilka-spprgsmil ol personen. Men sva-
ret kan viere det dbenlyse forkeree: “Jeg ar-
bejder ikke 1 Bilka!™, Dette kan nok fortol-
kes til den hengere version: “Jeg arbejder
miske nok indenfor Bilkas mure, men jeg
modrager lon fra et ander firma, og ved
derfor kun hdr om andre vareri Bilka™.
Omvendre befinder alle en virksomheds an-
satre sig alesd ikke indenfor virksomhedens
mure, Men vil grienseudflydning gennem
personer viere tlstrekkelig ol ac virksom-
heden criketteres som virtuel? Og hvilken
vitksomhed er virmuel, den besggre eller
den bespgende, eller midske begge? Hvad
med den raditionelle swelger — eller netop
“rejsende” fordi “hjemme” (firmaet) kun
sjieldent besoges — er alle firmacr med sxel-
gere da virtuelle organisationer? Virtualitet
kuan ikke afgores pd grundlag af hvorvide
akriviter finder sted indenfor eller udenfor
virksomhedens mure.

Niransaree fra andre firmaer traeffes in-
denfor Bilkas mure hviler drsagen pd an-
vendelsen af informartionsteknologi med
prccis og hurtig kommunikation ol leve-
randoren. Virksomheden kan opfattes som
ctinformationsbehandlende netvaerk (Gal-
braith, 1973, s. 9), gennem informations-
teknologi skabes bdde formaliserede og in-
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tense kommunikationer til virksomhedens
omgivelser (fx leverandarer), Nir foran-
dring og graensencdbryvdning dirckee anggir
virksomhedens informationssvsremer ma
derfor ogsi forventes en markane pivirk-
ning af oreanisationens udformning. Ek-
sempelvis vil et system med elektronisk
rapportering - hvor salg i vicksomhed A au-
tomatisk (dog almindeligvis fortsar over-
viiger af indkebsafdelingen) genopseir som
ordrer hos leverander B - bevirke ar begge
virksomheder opfattes som havende en
grad af virtualiter. Graenserne mellem
virksomhederne nedbrydes og bide ind-
kabsafdelingen hos A og salgsatdelingen
hos B gennemgir en modernisering. Virk-
somhederne A og B kan gennem informa-
tionstecknologi vacre sd intenst forbundne,
at den fazlles dbenhed medforer en sirbar-
hed sd virksomhederne ligefrem deler — og
har aftalt = en faelles skachne (Davidow og
Malone, 1992, 5. 144,

Udveelgelse af leveranderer

En del diskussion omkring virtuelle orga-
nisacioncr stammer fra et computerviden-
skabeligr synspunke. Mowshowite (1997)
tager sit udgangspunke i “swirching”, fxat
der kan skiftes leverandor; TK' indgir sd-
ledes ikke som en del af virtualitersdefini-
tionen. Imadlertid ser Mowshowit: gen-
nem sine cksempler dog en virtuel organi-
sation som vicrende prakeisk mulig fordi
computere minimerer omkostningen ved
at skifre mellem aleernative behovstl-
fredsstillere. "Teorien er ikke psvkologisk,
men ct anvende cksempel placerer allige-
vel bilde personlige reladoner og ufulds-
wendig kognition som drsag ol en ikke-op-
timal adfaced, nidr cksempelvis er bestemit
udbringningsfirma er “hard-wired” tl en



service. Omvendt, hvis den snskede servi-
ce beskrives og det bedste udbringnings-
firma vaclges, er der tale om “metamana-
gement”. For Mowshowitz bestdr virtuali-
teten i at udbringningsfirmaer kan skifies
meget hurtige, Detee svarer tl at cransakei-
onsomkostningerne ved anvendelsen af
markedet bliver meget smil.

“Switching” kan opfatres — ikke som et
beslutningsssttesystem — men snarere
som ct sclvstaendige beslurningssystem.
Beslutning om skift af leverander tractfes
automatisk og hureigt af compurersyste-
met. Denne automatik er kun mulig og
pnskelig for beslutninger der er veldefine-
rede og kan beskrives fuldscendige dvs. at
lssningen er “programmable”. Herimod
taler, at baggrunden for begrebet “boun-
ded rationality™ netop er forstielsen for
ufuldstaendighed i beslutningsprocessen. |
det omfang beslutninger er “programmab-
le™ kan “switching” narurlige fore mod an-
vendelsen af software agenter. O'Leary
{1997y underspger siledes hvorledes agen-
ter med kunstig intelligens (bla, i software
som SmartProcurement) anvendes i virk-
somheder. I begyndelsen af en sddan ud-
vikling mi der forventes en “lock-in™ ¢f-
feke af udvekslingen af sddanne standardi-
serede beskrivelser mellem o parter. Men
udviklingen mod stadig mere fuldseaendi-
e heskrivelser vil kunne udvikle generele
anvendee standarder og dermed tlnaermel-
se til et ideelt marked.

Mowshowitz pricsenterer en idealiserer
phonomisk rationaliter. Den automartiske
og uovervejede ndvaclgelse og anvendelse
cgner sig tl uproblemariske optimerings-
opgaver. i familieniveau kunne der nok
illustreres eksempler pd automartisk ud-
vielgelse af det billigsee sted at kpbe flic-

de romater cller en besteme bog. Men for-
skellige produkeer adskiller sig netop ved
andet end pris. 1 en virksomhedssammen-
hazng kan alene stprrelsesforholder beoy-
de, at ordrer vil have strategisk berydning
for biide indkaber og producent. 1 sin tet-
teste form vil stor kvanciter medfvre et di-
rekte partnerskab mellem aftager og leve-
randgr. Endnu er de elekeroniske agenter i
hejere grad spgesvstemer end pdlidelige
forhandlere der kan erablere parcnerskab.

virtualitet og output

Den nedbryvdning af graensen mellem le-
verander og virksomhed der finder sted pi
inputsiden modsvares logisk af en tilsva-
rende opbladning mellem virksomhed og
kunde. Dette sker dels fordi samme relati-
on afhangigr af sthsted bestdr som leve-
randar-virksomhed eller virksomhed-kun-
des der er alesid grundlicggende ale om
samme graznseoverskridende relation, Pd
den anden side vil man ofte tage virksom-
heden synspunke og ved relationen leve-
randpr-virksomhed fokusere pa logistik og
forsvningssikkerhed, mens emnerne ved
relationen virtksomhed-kunde angdr selve
produkret og dets afsatning. Elckeronisk
handel af fysiske varer er grundlacggende
en effekuivisering at postordrefirmaet,
hvor kunden udfprer registreringsarbejder,
ider der automadisk opreoes ordrer, bestil-
les leverancer og samles ol distribution.
Men udover den effektiviserede interne
administration og logistik dbnes nye mu-
ligheder.

"Mass-customization”

eller det virtuelle produkt

Davidow og Malone var med udgivelsen af
bogen *Virual Corporations” de ferste der
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pracsenterede en ombattende behandling
af vircuelle organisationer, Deres ndgangs-
punkr for beskrivelsen er der virtuelle pro-
duke: “The ideal virtual product or service
15 one thae is produced instntancously
and customized in response w customer
demand™, (1992, 5, 4), Ved hjelp af IK'T
kan kunden 1 hpj grad selv designe sic pro-
dukt = som miske aldrig udligere er pro-
ducerer i netop den uwdformning, Et fjem-
svin findes hos Bang & Olufsen i ca. 17.000
kombinatoriske udformninger, som natur-
ligvis ikke lagerfpres. Forfarterne konklu-
derer, at de krav der stilles for at produce-
re det virtuelle produke indebazrer at virk-
somheden grundlegeende ma forandres.

Information som produkt
Det perfekie vircuelle produke er informa-
tion. Ravport og Sviokla cksemplificerer
hvorledes et fvsisk produke som en wele-
fonsvarer erstarres af en clekeronisk servi-
ce hos telefonkompagnier (1995), eller
hvorledes en bilauktion nu gennemfoeres
clekeronisk med information om bilerne i
“marketspace™ uden ae flyeee bilerne fy-
sisk som tidligere pd “markerplace”
{1994). Forfatterne udforsker vierdikaeden
ved produkeer i den virtuelle verden: acin-
formation skal indsamles, organiscres, ud-
viclges, svnreriseres og distribueres. Der er
ct stigende antal cksempler pd hvorledes
informartion - der tidligere var virksom-
hedsineern oy ikke udnyret - bringes ol
kunden og dermed skaber store konkur-
rencemeessige fordele. )
Internet boghandlen Amazon.com” viser
tx for en fremfunden bog, hvilke vderlige-
re bpger andre kabere af den pigaeldende
bog har bestile, Dermed prassenteres et
netvierk af summenhenge mellem Am-
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azons produkrer. At gere kundeoplysning
til et produke er endnu i sin vorden. Adres-
sclister har laenge vacret et business-to-bu-
siness produke, men den elekroniske op-
samling — hele ned ol enkeltvarer og siam-
menkobling af fere indkob, som der vil
kunne finde sted gennem FDBs medlem-
sregistre — er endnu ikke lancerer. Anrage-
lig fordi en storstiler persontilknytrer an-
vendelse af registrene vil skabe reaktion
mod overvdgningen og muligyvis ogsd have
uunderspgre lovmassige konsckyvenser.

Umiddelbare venkes med videnspro-
dukeer pi tekse, databaser, sofoware og di-
eitaliscrede tegninger. Imidlernd friggres
informationen indenfor stadig flere omri-
der hele fra det fysiske opbevarnngsmedie,
hvilket skaber helr nye produktions- og di-
stributionsformer.”

Virtualitet i forbindelse

med transformation

[ den interne organisation af arbejder
fremsedr virtwalicet ved en sget anvendelse
af elekrronisk kommunikation og informa-
tion, der i vid udstrckning nedbryder de
cksisterende grenser i organisationen gen-
nem averskridelse af organisationens hic-
rarki.

Virtuelle teams

[K'T muliggpr sammenskeoningen af fleksi-
ble teams der indcholder virtualiter. Der
vircuelle team er gracnscoverskridende
mht. tid, rum og organisatorisk tilhersfor-
hold. Lipnack and Stamps benveeer direk-
te dette som undertitlen for deres bog om
“Virtual Teams™ (1997}, Overskridelsen af
td og rum ¢r tdligere omrale, men med
virruelle teams fokuseres vderligere pi
samlingen af kerme-kompetencer. et vir-



tuelle team mi derfor i flere tilfelde hente
medlemmer udenfor den snevre organisa-
tion.

Ved virtuelle teams med medlemmer
indenfor organisationen liegres en anden
betydning i kraver om forskelligr organisa-
torisk tilhgrsforhold. Her stammer med-
lemmerne ganske vist fra samme virksom-
hed, men medlemmerne kan tilhpre de
andre dele af organisationen. Det kan fx
viere fra andre funkuoner 1 en funkrons-
opdelt virksomhed, eller fra andre produk-
ter i en produke-divisionaliseret virksom-
hed. Virtuelle teams ligner dermed pro-
jektgrupper it en matrixserukeur eller en
vacrorganisationel “task-force”, men IK'T
effektviserer de tidligere former bla. gen-
nem muliggarelse af delagelse i flere te-
ams pa trods af den tdsmaessige, rumlige
cller den interne formelle organisatoriske
adskillelse. Da akreren med sine kerne-
komperencer indgdr simultanc i flere te-
ams og sammenhange er tden blande de
knappeste ressourcer. Virtualiteren gen-
nem overskridelse af ridsgraenser bliver
derfor en npdvendig effekrivisering. De
interne vircuelle reams kan opfactes som
vircuelle organisationer indenfor organisa-
tionen (McNurlin og Sprague, 1998, 5.
517).

Ligesom for analyser der tager udgangs-
punkt i det virtwelle produkr og den virtu-
elle vaerdiskabelse er baggrunden for ana-
lyse af det virtuelle ream at detee objekt er
simplere at underspge; fx gennem simula-
tion (Wong og Burton, 1999), Derantages
at den virtuelle organisation kan anskues
som en samling af virtuelle reams. Det vil
krieve yderligere weoretisk underbygning
problemfric at kunne generalisere fra det
mindre team til den stgrre organisacion,

Men det virtuelle team antages at viere en
mimimumsstarrelse for virtuel organisation,
og der forventes ar nogle sammenhaenge
vil kunne iagteages klarere 1 den mindre
milestok.

[deen om virtuelle teams er ogsd inter-
essante udfra en anskuelse af virtksomhe-
dens vierdiskabelse. For der forste fordi
vaerdi skabes 1 arbejdsprocessen eller gen-
nem forskellige typer af “vircual operati-
ons” (Grenier og Meres, 1995, s, 6-7). For
det andet fordi effektiviseringen gennem
virtuelle ceams ikke besedr i en negativ fra-
skazring og rationalisering, men ved fri-
gorelse af det kreative potentiale il dirck-
te vicrdiforpgelse. Denne vaerdiforpgelsen
bliver dog ikke grads, Crandall og Wallace
anforer siledes, at det virtuelle arbejde vil
viere mere bekosteligr grunder hajere lon-
ninger, omkostninger til uddannelse, og
accept af mere slack for at opnd personlig
criuring (1998, s, 210},

Nedbrydning af graenser

indenfor organisationen

Dannelsen af der virtoelle team overskri-
der de tidligere grenser i virksomheden.,
Gennem teamet forenes personer med
kernckomperence fra forskellige virksom-
heder eller virksomhbedsdele, TK'T mulig-
gpr udviklingen fra langsommelig indirck-
te hicrarkisk vertikal kommunikation til
hurtig dirckee lateral kommunikation og
beslumingstagning,

Outsourcing og andre organisationsformer
Flere forfartere har anvendr begreber virt-
ualiter i forbindelse med opdeling af virk-
somheden. Siledes angiver Jenster og Lir-
dal den virtuelle organisation som produk-
ter af en udvikling hvor stadige vigrigere
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kerneopgaver udliciteres il andre virk-
somheder, Nar forfatterne definerer virk-
somhedens kerncopgaver Ysom vitale og af
strategisk beevdning for en virksomhed™
(19K, 5. 226) implicerer de dermed en sta-
dig raffinering af virksomhedens kerne-
kompereneer for at virksomheden kan
overleve, Werther (1999) raler om *udhu-
lede vitksomheder™. Hareh (1997, 5. 191)
furer argumenter am outsourcing *ad ab-
surdum™ og udrrykker, at i den perfekre
virtuelle virksomhed mi ale vaere udlicite-
rer Denne ekstrem savner reciprociter,
ider alle virksomheder efter denne opfar-
telse siikke kan vaere virruelle, Det er ik-
ke virtualiter - men ded - der er resulraret
af den rotale outsourcing. Siledes mener
Chesbough og Teece (1996) ogsd at “virtu-
es of being vircual have been oversold™;
men disse forfatceres forsticlse hviler net-
op pa ar i den vircuelle virksomhed udby-
des alo i underentreprise {Usubeontract™).
Cursourcing tnekker grenser og udskil-
ler funkrioner eller afdelinger som selv-
stendige virksomheder, Dere kan vaere
pasitive fordi afdelingerne dermed kan
volkse ved ac inddrage flere kunder end
blot den vicksomhed de tdligere var del
af, og afdelingerne bliver dermed virtuelle
partnere 1 et netverk, Negaove kan der
viere tile om siclge arvesslver = firmaces
kernckompetence - for en korttidsgevinst i
form af sparede lonninger. Men samarbej-
der mellem ousourcede virksomhedsdele
kan ikke siges ar vere reele grenscover-
skridende, idet selve oursourcingen netop
har opstiller grenserne. Quesoureing er en
besvarende handling pd valger mellem ae
kube eller ar producere, Nir kob i stadige
storre omfang forckommer mest actraktive
skyldes det bla. at informartionsteknologi-
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en giver bedre mulighed for mere praceis
specificering, opfelgning, markedskontrol,
koordincring (Malone, 1998) og “swi-
tching” (Mowshowitz, 1997),

Pd flere erhvervsomrdder findes traditio-
nele en udnyverelse af kernekompetence og
korovarige produktionsfellesskaber som
organisationsform. Langt hovedparien af
byggerier fpleger denne konstruktion gen-
nem udlicitering og sammenstilling af fir-
maer fra flere professioner. Hedberg cral
nxvner i forbindelse med deres beskrivel-
se af “imaginwere organisationer™ at denne
virksomhedseype kan ligne den pricindu-
striclle manufakour (1997, 5. 8). Men i for-
fatternes pvrige eksempler illustreres nye
virksomhedsformer gennem eksplicic hen-
visning til afhengigheden af IK'T anven-
delse.

En virksomheds planlagre korovarighed
anvendes ogsid som udryk for en virtuel
organisation {Robbins, 1998, s. 493). Som
cksempel nacvnes firmact der organiserer
og udferer en verdensturne for ‘The Rol-
ling Stones. Andre cksempler kan vacre at
filmprodukconer i stigende grad er selv-
stendige virksomheder snarerce end pro-
jekter under et filmselskab. Den kortvari-
ge cksistens medfoprer, at medarbejdere er
kontraktansatee il netop denne opgave i
modsaemming il at vaore ansat i et turne-fir-
ma eller et filmselskalb, Der korvarige
ficllesskaly kan 1 nogle alfalde ses som ud-
trvk for et storre virtuelt team, men pro-
duktionscksemplerne ovenfor krever i hej
grad de flesee involveredes tilstedevasrelse
Fsamme tid og rum,

Forbindelsen mellem “outsourcing™ og
“virrualitet” kan afslucningsvis stilles pi
hovedet! En virksomhed kan se ud som
flere selvstendige virksomheder, men i re-



aliteren vazre samme virksomhed. En
“vircually outsourced organization” kunne
fx vaere en transnational virksomhed der
udnytrer speciclle kompetencer og berin-
gelser ved placering af funkooner forskel-
lige steder pi kloden.

Fremtiden for den

virtuelle organisation

Gennem udnyreelse af teknologi for infor-
mation og kommunikation opndr den vir-
tuelle organisationen reelle fordele, idet
reknologien danner fundamenter for
udgvelsen af teorier og metoder il forbed-
ring af virksomhedens konkurrenceevne,
produkrviter, og fleksibiliter.

Som eksemplerne har vist er virtualitet |
organisationen ikke entydig. Fokuserin-
gen pd anvendelsen af informartions- og
kommunikationsteknologi har alesd allige-
vel kunnet rumme ¢n bredde af mulige og
realiscrede virksomhedsudformninger.
Imidlertid er teknologien alene ingen ga-
ranti for sucecs. Det ma forudses ar organi-

summary

The virtnal orgeniseation transeends the Dowid-
arfes of the traditional organisation. This
article focuses on how, throwgl informiation
eeind comprnication techinofogy (1CT), the vir-
tierd organisation exists and 15 held together de-
spite the absence of physical connection in tme
aned space. Aspects of virtnality are ontlined in
the description of how virteeality heas oreated
severwd recent forms of organisation and types
af barsiness. To Dusisess, cirtwal orgauisation
eteils forns on core Issies and intensive conper-
ation with external partuers. To the employees,

sationsudvikling i stadig hajere grad vd-
fres i dirckre sammenhaeng med udvik-
ling af virksomhedens informartionssyste-
mer - i en sidan grad ac delene vanskelige
lader sig adskille.

IK'T tilgangen ligeer 1 forlaengelse af det
informationsbehandlende synspunke pd
virksomheden. Dete udgangspunkr an-
vendes agsd indenfor organisationsforsk-
ningens “contingeney theory”™ som den
fremfupres af Burton og Obel (1998). Teori-
en byvgeer pd ac der kan opnds tilpasning
(*fit™) mellem eksterne forudsaetninger og
med = og imellem - de organisationsele-
menter der kan designes for vitksombhe-
den. Med informationssamfunder som om-
givelse er der vanskeligt at tenke sig om-
stendigheder hvor karakrenistika for den
virtuelle organisation ikke er passende?
Forskellige udformninger af den virtuelle
organisation forventes derfor at vaere den
fremrreedende form i informationssamfun-
det.

the virtieal organisation ircolves simaftaneons
COMBEERON I Carious Interieal groups and,
generadly, in vlose comtect seith external organi-
sertions. Vietneadity will bewefit both vrganise-
tions and emplovees throwgh increased flexibility
and self-reafisation.

{1 is enticipated that the interferce of oreani-
satinnal developurent and 1CT developuient
@il become increasingly intense, and that as-
pects of wivteality @ill secessarily beconre e
inteeval element of the successfad business in e
fuforniaiion sociely.

Ihen virgelle omgamisitivan ]{}?



Noter

" Virtuel Meakive™ bivc: Draur somr caremerde for ot IR
stvevavatem o VIMICMS, siens “vivtieed mackine” nw vefere
ser ol dewr aeliralbte compuier der afciller Jave fode,

L Grompasan” or wsien Mecer svuonyme mieed ancendelien
af Lot Notes oy s e det sesver Preveads der wele-Prise-
seele Loty B, Fon dded forsbuing ombring €W wpe-
skt selbeelex dlivekee wncendelven af Lovis Notes (1 dovd,
PO Dot bai bewiaerbes, at appiibationer indenfor
“wrvfire” e foctsartter en begreensning af grappens
stareedie. Notes procudicr aucendvs soiledes 1 aasorads grad
i glutale Cirksombarter med of meset stost anded anseie,

¥ Mertricen for tial o v tilsbrives aof flere {fx Procee,
PO 5, 3200 il { Nweiefersmain, T9UN, 5 81 ) som foen
demoyaer il Bl Cerall, 1991 ).

" Andve de cftittenes af argen e tioner indefrager diveloe
storreiie = eftest sone adad angate, Wen der er stor coive
srest speratelenele fra fo effer fleve personee f Rodding, 1908,
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