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Alt dette er elementer, der indgår i ledelse i praksis. Samtidig er der også 
sket en udvikling i de krav, som medarbejdere, andre ledere i organisatio-
nen og ikke mindst kunder stiller til mellemlederen. 
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Fig. 1.1 Eksempler på udfordringer ved ledelse i praksis.

Vi har i fig. 1.1 afbildet en grov forenkling af et organisationsdiagram, hvor 
trekanten er en antydning af hierarkiet i organisationen. Figuren rummer 
de aspekter ved ledelse, der omtales i teksten. Lad os starte uden for organi-
sationen og se på, hvad kunderne forventer, dernæst fokusere på organisa-
tionen og de øvrige ledere og slutte med at se på medarbejdernes ændrede 
krav til mellemlederen.

Kunderne, klienterne, borgerne vil typisk efterspørge en højere grad af 
gennemsigtighed og tilgængelighed, samtidig med at de forventer en ser-
vice, der er tilpasset netop deres behov, og så skal det hele helst gå rigtig 
hurtigt og fejlfrit. Eksempelvis vil en kunde gerne kunne følge sin ordre via 
internettet hele vejen fra lageret, over afsendelsen til varerne er modta-
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Hvis vi skal oversætte systemledelse og hverdagsledelse til dit valg af egen 
ledelsespraksis og sætte det i relation til faget og denne bog Ledelse i prak-
sis, så kan vi sammenligne skriftligheden og formaliseringen i systemledelse 
med de teorier, modeller og værktøjer, som vi gennemgår i bogen. Hver-
dagsledelse vil være dine egne erfaringer og dine refleksioner over andres 
erfaringer, som vil danne et billede af »hvordan kan man gøre i praksis« i 
forhold til systemledelsens »hvad kan man gøre som leder«.

Af fig. 1.1 fremgår det, at systemledelse vedrører de øvre lag i organisa-
tionen, mens hverdagsledelse vedrører de nederste og mere operationelle 
lag. Rigtigt er det, at de øverste ledelseslag i virksomheden er forpligtet til 
at lægge en linje, at have en vision og at kunne udstikke nogle mål. Dermed 
er systemledelsen en del af jobbet, der nødvendigvis skal være tilstede i den 
øverste ledelse. Det udelukker dog ikke, at vi bestemt også kan trække en 
lodret skillelinje ned gennem organisationen. På alle niveauer vil man være 
omfattet af at skulle kunne håndtere både den formelle systemledelse og 
den mere uformelle hverdagsledelse.

Skellene mellem systemledelse og hverdagsledelse

Systemledelse

Hverdagsledelse

Systemledelse

Hverdagsledelse

Fig. 1.2 Skellene mellem systemledelse og hverdagsledelse.

Det er vanskeligt at illustrere, hvordan skellet mellem systemledelse og 
hverdagsledelse skal forstås. Intentionen med fig. 1.2 til højre er at vise, at 
der som en del af alle job vil være både systemledelse og hverdagsledelse. 
Til venstre i fig. 1.2 vises den generelle opfattelse, at det at lede og tilrette-
lægge systemer er forbeholdt den øverste ledelse, der så til gengæld også 
er forpligtet til det.

Hvordan og i hvilket omfang man kan kombinere elementer fra de to 
betragtningsmåder på ledelse, vil i høj grad afhænge af den situation, man 
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Fig. 1.3 Bogens struktur.
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nødvendigvis kan forenes til en stor sammenhængende forklaring. Ofte har 
hver teori eller model sit eget formål.

Det svarer til, at vi gerne vil købe os en kikkert og så bliver præsenteret 
for fire kikkerter: En teaterkikkert, en natkikkert, en fuglekikkert og en un-
dervandskikkert. Hvordan skal vi bære os ad med at vælge, når vi nu bare 
vil have en kikkert til at tage med på søndagsturen og på ferier? Selvfølgelig 
kan vi dække os ind for mange situationer, hvor vi gerne vil bruge en kikkert, 
ved at købe en gummiarmeret, regntæt kikkert med en fornuftig forstørrelse, 
så den stadig kan holdes roligt i hånden, uden at vi behøver et stativ.

Allerede her har vi truffet nogle valg, som udelukker andre anvendel-
sesmuligheder for vores kikkert. Det er fx vanskeligt at anvende en sådan 
standardkikkert til at se på fugle, eller til brug om natten, ligesom anven-
delse i teateret og under vand er udelukket. Det kræver altså en bevidsthed 
om andre mulige typer af kikkerter, for at man kan vælge den rette til lige 
præcis den brug, man ønsker.

Det forholder sig på samme måde med ledelse og de fire ledelsesperspek-
tiver. Der findes ikke et standardperspektiv, som kan dække det hele – så-
dan at du pr. automatik er en god leder i alle situationer. Ved at læse faget 
Ledelse i praksis skal du gerne kunne opnå færdigheder i at skelne mellem 
ledelsesperspektiverne og dernæst vælge det, der egner sig bedst i en given 
situation. Det er målet, at du kan blive bevidst om dit valg af perspektiv og 
dermed teori/model.

Det er her, en mere overordnet inddeling i ledelsesperspektiver vil kunne 
hjælpe dig med at se forskelle, fordele og ulemper i din daglige ledelse. 
Det er vigtigt at understrege, at du selvfølgelig kan bruge mange ledelses-
perspektiver på den samme dag afhængig af de skiftende situationer, på 
samme måde som det jo også er muligt at skifte kikkert efter den anven-
delse, der foreligger.

Fig. 2.1 Ledelsesperspektiver

Kilde: Delvis baseret på Grethe Heldbjerg: Grøftegravning i metodisk perspektiv, Sam-
fundslitteratur, 1997 og Staunstrup & Klinge: Reservatet, Nyt Perspektiv, 2009.
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1.5 Valg af ledelsesperspektiv

Som fig. 2.1 side 27 viser, så er der tale om en gradvis udvikling af nye per-
spektiver. De hidtidige perspektiver tilsidesættes imidlertid ikke, tværtimod 
er der en tendens til, at de revitaliseres, de får nyt liv i og med, at et nyt 
perspektiv udvikles ud fra deres grundtanker. Vi vil se nærmere på disse 
forskelle og ligheder i næste afsnit, hvor ledelsesperspektiverne udfoldes i 
organisationsteorier. Som afslutning på dette afsnit er grundtrækkene i de 
fire ledelsesperspektiver samlet i fig. 2.2.

Ledelsesperspektivernes grundtræk
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relationer
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Metafor Maskinen Organismen Hjernen Kvantespring

Videnskabs
teori

Positivisme Neo-positivisme Konstruktionisme Kaosteori

Fig. 2.2 Ledelsesperspektivernes grundtræk.

Når alle fire ledelsesperspektiver, som er nævnt i fig. 2.2, kan siges at eksi-
stere i bedste velgående side om side, så betyder det, at den daglige ledel-
sespraksis bliver meget kompleks at forholde sig til. Der er netop ikke no-
get standardperspektiv, som giver løsningen på det hele. Det bliver svært at 
gennemskue nye modeller og værktøjer, der har vundet udbredelse i andre 
brancher og virksomheder. 

Umiddelbart kunne du som leder tænke: »Det er bare om at komme på 
kursus og lære om de nye modeller og værktøjer, så jeg kan gå hjem og imple-
mentere dem i min egen ledelsespraksis.« Det er netop her, det er vigtigt, at 
du stopper op og giver det en ekstra tanke! Det er vigtigt at blive bevidst om, 
hvilke ledelsesperspektiver de nye modeller udspringer fra, så du selv kan 
tage stilling til, om de passer ind i din egen ledelsespraksis. Det er et valg, 
du selv skal kunne træffe – du skal ikke blot lade dig lede af, hvad andre gør.

I næste afsnit vil vi gå i dybden med, hvordan ledelsesperspektiverne lig-
ger til grund for udviklingen af organisationsteorierne. Her gennemgås ud-
viklingen ud fra en historisk betragtning.
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2. Udviklingen af organisationsteorierne
Historisk set er dannelsen af teorier inden for områderne organisation og 
ledelse startet med industrisamfundets opståen. Her fik man behov for at 
kunne forholde sig til mange medarbejdere, der beskæftigede sig med ens-
formigt og slidsomt arbejde. Teknologien og samfundet har løbende udvik-
let sig gennem 1900-tallet, og dermed er der kommet nye perspektiver og 
tilhørende teorier om, hvordan man bør organisere og lede en virksomhed. 
Vi har samlet disse teorier i fig. 2.3.

Fig. 2.3 Organisationsteoriernes udvikling.

Kilde: Delvis baseret på Mary Jo Hatch: Organization Theory, Oxford University Press, 1997 
og Ralph D. Stacey: Strategic Management & Organizational Dynamics – The Challenge of 
Complexity, Prentice Hall, 2007.

I det følgende vil vi kort give et indblik i de enkelte perspektiver og teori-
områder, der er nævnt i fig. 2.3.

Klassisk organisationsteori
De klassiske organisationsteorier er udviklet i starten af 1900-tallet. På 
det tidspunkt havde man stor fokus på udnyttelsen af arbejdskraften i for-
bindelse med at skaffe den størst mulige gevinst ved at investere i de store 
dampmaskiner. Man kan sige, at menneskene omkring maskinen blev be-
tragtet som supplerende tandhjul. Derfor benævnes de ofte som mekani-
stiske teorier. Betegnelsen klassiske teorier stammer fra, at disse tanker 
har deres oprindelse i kendte, store organisationer som hæren og kirken. 
Af kendte teoretikere, der har beskrevet de klassiske teorier, kan nævnes: 
Frederick Taylor, Max Weber og Henri Fayol. 

Teorier om
komplekse
processer

Kvanteperspektiv

Aktørperspektiv

Systemperspektiv

Analytisk
perspektiv

Postmoderne
organisations-
teorier

Moderne
organisations-
teorier

Human
Relations-
teorier
Klassiske
organisations-
teorier

Kommunikationsteori
Sprogteori
Kulturteori

Strategisk analyse
Beslutningsteori
Systemteori

Den humanistiske skole
Motivationsteori
Trivselsteori

Starten af
1900-tallet

1930’
erne

1950’
erne

1980’
erne

2000 År

Organisationsteoriernes udvikling

Bureaukratisk skole
Administrativ skole
Videnskabelig skole

Ledelsesperspektiver Organisationsteorier Menneskesyn

Y-syn

X-syn

Selvorganisering
Kreativt
Innovation

146981_Ledelse.indb   32 17-05-2013   15:23:36



38 · Kapitel 2

Revitaliseringer i organisationsteorierne
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Fig. 2.4 Revitaliseringer af organisationsteorierne.

Begreberne ledelse og styring har vi valgt at definere således:

Ledelse drejer sig om at træffe beslutninger, hvilket indebærer den risiko, 
at der altid kunne være truffet en anderledes beslutning
Styring indebærer forskelsminimering, hvilket vil sige at ramme et forud 
fastsat mål så nøjagtigt som muligt.15

Med et godt overblik over ledelsesperspektiverne giver det mulighed for at 
bedrive egentlig ledelse, nemlig at kunne vælge aktivt mellem forskellige 
baggrunde for at træffe beslutninger. Dette valg indebærer en risiko, idet 
det valg, man her træffer som leder, altid ville kunne træffes anderledes. 
Det er i sig selv det at løbe denne risiko, der forventes af ledelse i praksis. 
Hvis man ikke leder ved at træffe beslutninger, så er der snarere tale om 
styring i praksis.

Revitaliseringerne i fig. 2.4 rummer ord, som ofte høres i den daglige dis-

15 � Thygesen, Niels Thyge: Hvordan styringsteknologier gør ledelse mulig, artikel i Pedersen, Dorte (red.): 
Offentlig ledelse i managementstaten, Samfundslitteratur, 2007.
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McGregors teori
Douglas McGregor er ovenfor nævnt som en af teoretikerne inden for Hu-
man Relations-teorien, men det er ikke specifikt dette perspektiv, der lig-
ger bag hans beskrivelse af to forskellige medarbejdersyn, som præger den 
måde, der ledes på. I teorien opdeler han ledere i to grupper, nogle med et 
X-syn og andre med et Y-syn. De to forskellige former for »optik«, som man 
kan anskue sine medarbejdere med, siger udelukkende noget om lederens 
opfattelse af sine medarbejdere, og faktisk ikke noget om, hvordan disse i 
bund og grund ER. Men som vi senere vil komme ind på, er lederens men-
neskesyn på sigt afgørende for medarbejdernes faktiske adfærd.

Fig. 2.5 Menneskesyn

Som fig. 2.5 viser, så er der ikke tale om en holdning til mennesker, der ge-
nerelt set er enten/eller. Der er derimod tale om, at man som leder kan have 
en opfattelse af, at medarbejderne i nogle sammenhænge kan betragtes ud 
fra et X-syn og i andre sammenhænge kan betragtes ud fra et Y-syn.

Vi har i fig. 2.3 side 32 placeret fig. 2.5 som en lodret søjle, hvor X-synet 
er mest udpræget i sammenhæng med de klassiske organisationsteorier, og 
hvor Y-synet er mest fremtrædende i forbindelse med aktørperspektivet og 
de komplekse processer. Vi vil i det følgende kort gennemgå de to menne-
skesyn og deres karakteristika for at se, hvilken sammenhæng der er med 
ledelses- og styringsperspektiverne.

Ledernes menneskesyn

Y-syn

X-syn
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Opsummering af overordnede sammenhænge
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Systemperspektiv Moderne  
organisationsteorier

Analytisk perspektiv Human Relations-teori

Klassisk  
organisationsteori

Fig. 2.6 Opsummering af overordnede sammenhænge.

I fig. 2.6 viser vi yderligere opdelingen i styringsperspektiver, hvor klassisk 
organisationsteori, Human Relations-teorien og de moderne organisations-
teorier er præget af ydrestyring, mens de postmoderne organisationsteorier 
og komplekse processer er præget af indrestyring. Ydrestyring betyder, at 
disse teorier er baseret på, at man som leder kan styre organisationen og 
medarbejderne udefra, dvs. ved at sætte rammer og mere eller mindre di-
rekte gribe styrende ind i arbejdets udførelse.

Indrestyring er kendetegnet ved, at lederen anerkender, at beslutninger 
træffes indefra, dvs. at medarbejderne selv skal tage en beslutning fx om at 
tage ansvar, før det vil ske i praksis. Figuren viser, at der for alle organisa-
tionstyperne og alle ledelsesperspektiverne gælder, at der er tale om både 
ydrestyring og indrestyring, dog sådan at ydrestyring er i overvægt i retning 
af de klassiske organisationsteorier og indrestyring i overvægt i retning af 
de komplekse processer.

Opdelingen mellem ledelses- og styringsperspektiver har grund i forskel-
len på at lede som det at træffe beslutninger og dermed løbe en risiko og 
det at styre, der er et spørgsmål om at handle, så forskellen i forhold til et 
fastsat mål bliver så lille som muligt. Vi kan kort sige, at det at lede indebæ-
rer et højere niveau af aktiv beslutningstagen end det at styre.

I yderste kolonne på fig. 2.6 vises menneskesyn, der kan betegnes som 
lederens opfattelse af sine medarbejdere og deres adfærd. Der er altså ikke 
tale om, hvordan medarbejderne reelt set ER, men derimod lederens opfat-
telse af dem. X-synet er, at mennesker har ubehag ved at arbejde og derfor 
skal dirigeres. Det giver samtidig den tryghed, mennesker søger. Y-synet er, 
at mennesker kan og vil gøre en indsats og betragter arbejdet på linje med 
leg og hvile, selv kan fastsætte egne mål og tage ansvar for, at disse opnås.
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I fig. 3.1 vises nogle stikord om den primære ledelsesfokusering i forskel-
lige årtier, disse forklares og underbygges kort i den efterfølgende tekst.

Fig. 3.1 Den primære ledelsesfokusering i de seneste 60 år.

 
I fig. 3.1 vises nogle forskellige hovedtendenser i de seneste 60 års ledelse 
sat i forhold til, hvorvidt de overvejende påvirker organisationen i retning af 
enten ydrestyring eller indrestyring, som vist i fig. 2.4 (side 38) og 2.6 (side 
42). Vi vil dog pointere, at ovenstående stikord ikke kan stå alene. Ethvert 
årti vil fokusere på forskellige aspekter. Og fokus vil også være forskelligt 
alt efter branche, virksomhed, konkret situation osv. Ligeledes vil vi også 
pointere, at selvom enhver periode har sine favoritter med hensyn til ledel-
sesfokus, glemmes de foregående periodes temaer ikke. Der sker en vis form 
for aflejring. Fx er der lige nu også stor fokus på kvalitet og effektivitet, og 
her benyttes dele af kvalitets- og LEAN-tankegangen fra foregående periode 
også. Og læg mærke til det svingende pendul, som skal symbolisere, at der 
ofte sker en form for revitalisering tilbage til en tidligere periodes fokus.

Samlebånd i 50’erne

I 1950’erne var der stor fokus på effektiviseringer i form af indførelse af 
samlebåndsteknologi og tidsstudier. Specialisering af arbejdsopgaver var i 
højsædet. Tendenser, som var kraftigt inspireret af Taylor og den videnska-
belige skole (se side 32). Prisen for den effektive produktion var i høj grad, at 
medarbejderne blev reduceret til »genstande«, der blot skulle udføre simple 
rutineopgaver i et højt tempo (lidt a la tandhjul i en maskine!). Akkordafløn-
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ningen blev derfor ofte den vigtigste kilde til motivation. I fig. 3.2 er typisk 
samlebåndsproduktion illustreret.

Samlebånd i 50’erne

Fig. 3.2 I 50’erne var effektivitet via specialiserede arbejdsopgaver i centrum.

Som vist i fig. 3.2 benyttes samlebånd primært til produktion af standardva-
rer. Og en del brancher bruger da også stadig denne ledelses- og produkti-
onsform. Også i ikke-produktionsvirksomheder er der mange opgaver, der 
præciseres og beskrives jf. en »samlebånds-« tankegang. Fx har der været 
megen omtale af minutrytteriet inden for ældrepleje. Samlebåndsteknologi 
relaterer sig til de klassiske organisationsteorier (se fig. 2.3 side 32), og der 
er en tro på, at medarbejderne kan styres af lederen (ydrestyring).

Mennesket i 60’erne

I løbet af 1960’erne svinger interessen over mod mennesket og dets følelser 
og behov. Human Relations-teorier (se fig. 2.3 side 32), hvor fx Herzberg, 
Maslow og McGregor hører til, bliver taget i anvendelse. Motivation af med-
arbejderne bliver opprioriteret. Som illustreret i fig. 3.3 blev der i denne 
periode fokuseret på grupper, trivsel og motivation.
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Mennesket i 60’erne

Fig. 3.3 Behov, følelser og motivation kommer i højsædet i 60’erne.

Som billedet i fig. 3.3 viser, ofres der i 60’erne ledelsesmæssige ressourcer 
og opmærksomhed på medarbejderne. Ikke kun det produktionsmæssige 
output tæller. 

Begreberne fra 60’erne med trivsel, motivation, de menneskelige følelser 
osv. er også aflejret i nutidig ledelse. Der findes vel næppe en institution el-
ler virksomhed i Danmark, som ikke – på forskellig vis – tager sådanne for-
hold alvorligt. Her er der – vel nok for første gang i ledelseshistorien – en 
begyndende tro på, at den ægte motivation og energi kommer indefra.

Strategisk styring i 70’erne

Efter en langvarig højkonjunktur med høje vækstrater bliver vi i starten af 
70’erne ramt af en alvorlig oliekrise. Dette skærper konkurrencen og nød-
vendiggør, at virksomhederne i langt højere grad bliver omkostnings- og 
konkurrencebevidste. Dette øger bl.a. interessen for strategisk planlæg-
ning, fx ved i langt højere grad at analysere virksomhedens omgivelser på 
kort og længere sigt.

Strategisk planlægning blev også anvendt som en naturlig del af ledelses-
arbejdet i de kommende årtier. Og igen kan vi hævde, at der næppe findes 
en institution eller en virksomhed i Danmark, som ikke har respekt for stra-
tegiske emner såsom mission, vision, mål og politikker og for at udarbejde 
forretnings- og handlingsplaner. Fokuseringen på den strategiske styring 
henter den teoretiske inspiration i de moderne organisationsteorier (se fig. 
2.3 side 32). Analyser, strategier og handleplaner er alle nogle ydre værktø-
jer, der skal forsøge at trække medarbejderne i den ønskede retning.
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Virksomhedskultur i 80’erne

I 1980’erne erkender mange virksomheder, at det ikke er nok at fokusere på 
markedet og virksomhedens omgivelser. Virksomhedens indre liv kan være 
meget afgørende for, hvordan den klarer sig i konkurrencen. Virksomheds-
kultur bliver derfor tidens buzzword. Virksomhedens grundlæggende vær-
dier, holdninger og normer kommer i fokus. Inspirationen kommer primært 
fra de postmoderne organisationsteorier (fig. 2.3 side 32), og der er en tro på, 
at fx medarbejdernes egne værdier kan motivere til en større arbejdsind-
sats, især hvis de er i overensstemmelse med de fælles værdier.

Mon ikke du også kan genkende denne ingrediens i den ledelse, som om-
giver dig? At værdier, »måden vi gør tingene på her hos os« osv. også stadig 
er på agendaen.

Kvalitetsstyring i første halvdel af 90’erne

I slutningen af 1980’erne og i starten af 1990’erne svinger interessen lidt 
væk fra de bløde og følelsesmæssige områder. Nu er konkurrencen igen 
skærpet, (i Danmark er vi fx lige blevet præsenteret for »kartoffelkuren«), 
og der skal derfor effektiviseres og kvalitetssikres. Mantraet er ISO-certifika-
ter, TQM (Total Quality Management). Alle arbejdsgange skal kortlægges og 
standardiseres på bekostning af fleksibilitet og individuelle frihedsgrader. 
Det teoretiske fundament stammer nu fra en tilbagevenden til de klassiske 
organisationsteorier (fig. 2.3 side 32). Manualer og standarder benyttes som 
værktøjer til ydrestyring af medarbejderne.

Kvalitet er vist kommet for at blive. Her i 10’erne er kvalitetsarbejdet sta-
dig i den grad i fokus med forskellige former for akkrediteringer, certifice-
ringer, uanmeldte kontrolbesøg osv.

I fig. 3.4 er illustreret en situation, hvor der kommer uventede »gæster« 
for at inspicere, at virksomheden lever op til den aftalte kvalitet.

Kvalitetsstyring i første halvdel af 90’erne

Fig. 3.4 Kvalitetsstyring kommer i fokus i starten af 90’erne og er det stadig.
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Som fig. 3.4 illustrerer, er kvalitetsarbejdet stadig i højsædet og indgår nu 
som en naturlig og hverdagsagtig aktivitet i enhver organisation.

Flade organisationer i sidste halvdel af 90'erne

Fra midt i 90’erne er pendulet igen i bevægelse og svinger tilbage i retning 
mod det organiske og interessen for medarbejderne og de postmoderne or-
ganisationsteorier (fig. 2.3 side 32). Der skal være mere plads og rum til 
det enkelte individ, og derfor er der bl.a. mange virksomheder, som fjerner 
nogle organisatoriske niveauer og derved gør organisationsstrukturen fla-
dere. Dette giver en kortere afstand mellem topledelsen og den enkelte 
medarbejder. Uddelegering af arbejdsopgaver og bemyndigelse af medar-
bejderne indgår i denne periodes ledelsesfokus. Teamstrukturen, med mere 
eller mindre selvstyrende teams, indføres med den følgevirkning, at en del 
mellemledere enten bliver overflødige eller kan koncentrere sig om mere 
langsigtede opgaver. Den strategiske hovedopgave bliver at gøre virksom-
heden mere lærende primært for at matche de stadig mere omskiftelige 
og komplekse omgivelser, og en stor del af engagementet skal komme fra 
medarbejderne selv (indrestyring).

I fig. 3.5 har vi vist et organisationsdiagram, hvor der fjernes et niveau, og 
derved bliver afstanden fra topledelsen til den enkelte medarbejder kortere.

Fig. 3.5 Mange virksomheder fjernede i 90’erne et eller flere organisatoriske niveauer.

I fig. 3.5 går virksomheden fra fire til tre organisatoriske niveauer. Her i 
10’erne har en del organisationer igen fået en tendens til at få flere ledel-
seslag. Men omvendt er der dog stadig en stor bevidsthed om teamorgani-
sering og om at sikre plads og rum til, at den enkeltes evner og potentiale 
kan udfoldes og udvikles.

Eksempel på en virksomhed, der gør organisationsstrukturen fladere
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i

den anerkendende tilgang en hovedrolle. Det overordnede organisations-
syn er en blanding mellem de postmoderne organisationsteorier og teorier 
om komplekse processer (se fig. 2.3 side 32).

Netværksledelse og relationsledelse bliver også opprioriteret her i 
10’erne. Med en turbulent og omskiftelig omverden er der behov for fx SCM 
(udvidet samarbejde med leverandører), CRM (samarbejde med kunderne), 
forskellige CSR-initiativer (samarbejde med samfundet omkring virksomhe-
dens samfundsmæssige ansvar) osv. Det at kende virksomhedens omverden 
og kunne få sparring og inspiration via dette har en afgørende betydning 
for de fleste virksomheder.

I fig. 3.6 har vi sammenstillet alle de ledelsesfokuseringer, som vi netop 
har beskrevet.

Ingredienser i moderne ledelsesfokusering

Ydrestyring Indrestyring

•• Samlebånd og standardisering
•• Strategisk styring og planlægning
•• Kvalitetsstyring 
•• LEAN Management og fjernelse af  

alt det overflødige

•• Mennesket, behov og følelser
•• Virksomhedskultur, værdiledelse
•• Flade organisationer og team

organisering
•• Netværksledelse 
•• Relationsledelse
•• Selvledelse

Fig. 3.6 Oplistning af forskellige ledelsesfokuseringer i de seneste 60 år.

I fig. 3.6 opsummeres hovedbudskabet i afsnit 1 om, at ingen af de beskrevne 
fokuseringer har levet forgæves. Alle har på forskellig vis aflejret nogle bud-
skaber, som senere perioder har akkumuleret og taget til sig. Ligeledes at 
pendulet svinger forstået på den måde, at når der har været en stærk fokuse-
ring på fx et ydrestyrings tema (såsom LEAN) kommer der normalt senere en 
mere indrestyret modreaktion. I fig. 2.3 side 32 er denne tankegang også illu-
streret ved, at alle de nævnte ledelsesperspektiver og organisationsteorier er 
markeret som kasser, der er ført ud til højre, og dermed er de alle med til at 
udgøre fundamentet for den måde, som vi tænker organisationer og ledelse 
på. Vi har i fig. 3.7 opstillet de ledelsesfokuseringer, som teksten ovenfor pe-
ger på i relation til moderne og postmoderne organisationsteorier.
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Ledelsesfokusering for moderne og postmoderne organisationsteorier

Moderne  
organisationsteori

Postmoderne  
organisationsteori

Styringsperspektiv Ydrestyring
Fokus på:
Funktioner og opgaver

Indrestyring
Fokus på:
Relationer og kommunikation

Ledelses
perspektiv

Analytisk/systemperspektiv Aktørperspektiv

Vurdering Lederens afsæt Medarbejderens afsæt

Udvikling Mangelperspektiv
Planlægning og styring 
Udvikling af medarbejderne i 
forhold til virksomhedens mål

Ressourceperspektiv
Rammer og relationer
Udvikling af medarbejderne ud 
fra deres egne mål

Tilgang til ledelse Præstationsledelse Relationsledelse

Relationer Formelle relationer
Kommandoveje

Kommunikative relationer
Dialoger

Kommunikation Kommunikationsmodel Receptionsmodel

Kommunikations-
proces

Afsenderstyret dialog
Tilstræber entydig tolkning

Modtagerstyret dialog
Udnytter mangfoldighed i tolk-
ningerne

Konflikt Vigtigt at opnå konsensus for at 
undgå konflikter – der ses som 
negative for produktiviteten.
Konfliktløsning

Konflikter ses som noget positivt, 
der giver anledning til at få øje 
på nye muligheder.
Konfliktopløsning

Innovationsprojekt Den konvergente fase
Konvergent tænkning er en 
entydig erkendelse

Den divergente fase
Divergent tænkning er en 
mangetydig erkendelse

Selvledelse af 
eget beslutnings-
område

Den administrative styring 
kan også betegnes som 
ydrestyring.
Fx resultatmål, MUS og  
360 graders evaluering 

Den kommunikative styring kan 
betegnes som indrestyring.
Fx værdistyring, selvevaluering 
og selvudvikling

Anerkendende 
ledelse

En »oppefra-og-ned-anerken-
delse,« der er styret af mangel-
perspektivet

En »nedefra-og-op-anerken-
delse,« der er styret af ressource
perspektivet

Fig. 3.7 Ledelsesfokuseringer for moderne og postmoderne organisationsteorier.

Fig. 3.7 bygger på det fundament af ledelsesperspektiver og organisations-
teorier, som er beskrevet i kapitel 2. Omtale af de tre øverste felter, der 
vedrører organisationsteori, ledelsesperspektiv og styringsperspektiv, kan 
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Den virksomhed, der stiller med det »bedste hold«, har den største chance 
for at vinde i det lange løb. Kampen om de mest kvalificerede og talentfulde 
medarbejdere har betydet, at mange virksomheder bevidst markedsfører 
sig over for det fremtidige arbejdsmarked – dette område benævnes Em
ployer Branding.

Det kan være nyttigt at opfatte lederen ud fra den konkrete situation, som 
han og virksomheden befinder sig i. Ledere er meget forskellige, og det er 
deres virksomheder og den situation, som deres virksomhed befinder sig i, 
også. Fx:

•• Kommunaldirektøren skal sikre kommunens fremtidige udvikling med 
den mest optimale brug af skattekronerne

•• Produktionschefen på en køkkenfabrik skal sikre, at ordrerne leveres 
til aftalt tid og i den aftalte kvalitet

•• Sjakbajsen på byggepladsen har ansvaret for, at »hans« håndværkere 
løser de aftalte opgaver til punkt og prikke

Alle tre ovennævnte personer indgår i kategorien ledere. Blot på tre forskel-
lige niveauer. Vi har nedenfor i fig. 3.8 delt ledere op på tre niveauer.

Der tales normalt om tre forskellige ledelsesniveauer:
•• Topledelse på det strategiske niveau (fx direktører)
•• Mellemledelse på det taktiske niveau (fx chefer)
•• Operativ ledelse på det udførende niveau (fx projektledere, teamledere, 

værkførere)

Lederopgaverne er vidt forskellige på flere områder. Den konkrete leder-
opgave vil være påvirket af bl.a. tidshorisont, kompleksitet, usikkerhed og 
behovet for specialviden, hvilket er illustreret i fig. 3.8.

Karakteristik af ledelsesniveauer

Ledelsesniveau Tidshorisont Kompleksitet Usikkerhed Specialviden

Topledelse  
(strategisk niveau)

Langt sigt Stor Stor Lille

Mellemledelse  
(taktisk niveau)

Mellemlangt sigt Middel Middel Middel

Operativ ledelse Kort sigt Lille Lille Stor

Fig. 3.8 Karakteristika af ledelsesniveauer.

146981_Ledelse.indb   57 17-05-2013   15:23:47



60 · Kapitel 3

Repræsentative opgaver
Ved at varetage de repræsentative opgaver vender lederen blikket udad. 
De repræsentative opgaver omfatter en leders funktion med hensyn til at 
repræsentere teamet/afdelingen/virksomheden ved udadvendte aktiviteter 
fx over for kunder, leverandører, offentlige myndigheder, konkurrenter osv. 
Her i 10’erne bruges ofte udtrykket relationsledelse, når lederen varetager 
de repræsentative opgaver. Hvis der er tale om en leder på det operative el-
ler det taktiske niveau, vil de repræsentative opgaver også ofte blive vareta-
get internt i firmaet. Fx er projektlederen repræsentant for sit projektteam, 
når der er projektledermøde osv.

I fig. 3.9 har vi sammenstillet Agne Lundquists tre lederopgaver samt vist 
et eksempel på en tilfældig leders (her en salgschef) logbog for den kom-
mende uge. Efter de enkelte aktiviteter har vi givet et bud på, hvilke/hvil-
ket af Lundquists hovedarbejdsområder som hver enkelt primært falder ind 
under. Dette illustreres ved, at forbogstaverne er sat i parentes.

Agne Lundquists hovedopgaver

Hoved
arbejds
områder

Instrumentelle (I):
•• Planlægning
•• Udførelse
•• Kontrol

Emotionelle (E):
•• Følelser
•• Trivsel
•• Motivation

Repræsentative (R):
•• Ansigtet udadtil
•• Synliggøre enheden
•• Varetage enhedens 

interesser

Eksempel på en logbog

Mandag Tirsdag Onsdag Torsdag Fredag

08.00 Chefmøde 
(I+E+R)

MUS med 
sekretær (E)

Besøg på 
messe (I+R)

Koordinerings-
møde med 
marketing
chef (I)

Opsøgende salgs-
arbejde (I)

10.00 Møde med en 
vigtig kunde 
(I+R)

MUS med 
marketing
assistent (E)

Opsøgende salgs-
arbejde (I)

12.00 Opfølgning på 
salgsbudgetter 
(I)

Frokostmøde 
med reklame- 
bureau (I+R)

Opsøgende salgs-
arbejde (I)

14.00 Introsamtale 
med nyansat 
sælger (I+E)

Kunde
reception (R)

16.00 Fyraftensmøde 
i det lokale 
erhvervsråd (R)

Personale- 
arrangement (E)

Fig. 3.9 Eksempel på en ugekalender for en salgschef.
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tryk. Men vi vover alligevel at give et bud på nogle byggeklodser, som kan 
være med til at forme en samlet karakteristik af en leder.

Vi vil opbygge lederkarakteristikken i tre dele:

•• Lederens syn på medarbejderne
•• Lederen som person
•• Lederens adfærd som leder

I fig. 4.1 giver vi en oversigt over de tre dele og de tilhørende begreber og 
teorier, som vil blive gennemgået i det følgende.

Elementer i en lederkarakteristik

Hovedområde Element Teori

Lederens syn på 
medarbejderne

•• Hvilket menneskesyn? •• McGregors X/Y-teori

Lederen som 
person

•• Hvilke roller spilles?
•• Hvordan er lederens 

personlighed?
•• Hvilken form for ledelse?

•• Adizes lederrolleteori
•• Jungs personlighedstyper 

•• Lewins ledelsesformer

Lederens adfærd 
som leder

•• Hvilket ledelsesmæssigt fokus?
•• Hvilken lederstil?
•• Hvilket omfang af følelsesmæssig 

intelligens?
•• Anvendelse af situationsbestemt 

ledelse?
•• Anvendelse af medarbejdertilpas-

set ledelse?

•• Blake & Moutons ledergitter
•• Jack Bobos lederstile
•• Daniel Golemans sociale og 

følelsesmæssige intelligens
•• Tannenbaum & Schmidts 

situationsbestemte ledelse
•• Hersey & Blanchards med

arbejdertilpassede ledelse

Fig. 4.1 Elementer i en lederkarakteristik.

Hovedområderne og de tilhørende teorier, som er opstillet i fig. 4.1, vil i de 
efterfølgende afsnit blive gennemgået. Der er generelt tale om klassiske og 
anerkendte teorier og modeller, som kan bruges til at karakterisere en leder, 
uanset hvilket ledelsesniveau vedkommende befinder sig på og uafhængigt 
af den aktuelle branche og sektor.

2. Lederens syn på medarbejderne
Hvordan opfatter lederen i bund og grund medarbejderne? Hvilken umid-
delbar opfattelse har han/hun af den enkelte medarbejder og af medarbej-
derne som samlet gruppe? Grunden til at vi lægger ud med lederens syn på 
medarbejderne er, at det er dette medarbejdersyn, som danner fundamen-
tet for, hvordan lederen senere agerer som leder. Og endvidere opfatter vi 
medarbejdersynet som et meget statisk element, som er svært at ændre på.
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2.1 McGregors X/Y-teori

Douglas McGregor har beskrevet en teori om to forskellige menneske- og 
medarbejdersyn (se også kapitel 2 afsnit 3) som præger den måde, der ledes 
på. Han opdeler ledere i to grupper, nogle med et X-syn og andre med et 
Y-syn. De to forskellige former for »optik«, som man kan se på sine medar-
bejdere med, siger udelukkende noget om lederens syn på medarbejderne, 
og faktisk ikke noget om, hvordan disse i bund og grund er. Men som vi 
senere vil komme ind på, er lederens menneskesyn på sigt afgørende for 
udviklingen af medarbejdernes faktiske adfærd. 

Den verdenskendte danske filosof Søren Kirkegaard blev for 150 år siden 
bl.a. kendt for følgende citat: »Vi ser ikke verden, som den er, men som vi 
er!« Lederen ser således verden (herunder medarbejderne) ud fra sit eget 
mentale landkort. Dette syn præger derefter den adfærd, som benyttes i le-
delsen af medarbejderne.

McGregors X-syn bygger på manglende tillid til medarbejderne. Dette gør, 
at lederen vil søge at kontrollere så meget som muligt, da han ikke tror, 
at medarbejderne selv af egen fri vilje er motiveret til at arbejde og tage 
et selvstændigt ansvar.

McGregors Y-syn antager, at lederen har stor tillid til medarbejderne. Han 
vil bygge på den grundlæggende antagelse, at de kan og vil gøre en ind-
sats, hvis selve arbejdsopgaven og rammerne omkring arbejdet er i orden.

I fig. 4.2 sammenstilles de to forskellige menneskesyn.

McGregors X- og Y-syn

Lederens antagelser X-syn Y-syn

Medarbejdernes forhold 
til det at arbejde?

Føler ubehag ved at arbejde, og 
forsøger derfor at undgå det

Arbejde er lige så naturligt som 
fx leg og hvile

Medarbejdernes ønsker 
i forhold til arbejdets ind-
hold?

Foretrækker at blive instrueret i 
at udføre simple rutineopgaver

Foretrækker frihedsgrader til at 
udføre udviklende arbejdsopga-
ver for at opfylde mål, som de 
selv har ejerskab til

Medarbejdernes arbejds-
mæssige behov?

Fysiske og tryghed/sikkerhed Ego og selvrealisering

Ønsker medarbejderne at 
påtage sig et ansvar?

Nej – vil hellere have tryghed og 
overlade ansvaret til andre

Ja – hvis det er i forbindelse 
med et meningsfyldt arbejde

Hvordan skal medarbej-
derne ledes?

Via konkrete instruktioner og 
efterfølgende kontrol

Via uddelegering og selvledelse

Fig. 4.2 McGregors X-syn og Y-syn.

Kilde: Adapteret efter Douglas McGregor: The Human side of Enterprise, McGraw-Hill, 1960.
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I fig. 4.2 har vi sammenlignet de to vidt forskellige menneskesyn, som skal 
opfattes om prototyper og i hver sin ende af skalaen. Langt de fleste ledere 
vil rumme lidt fra begge verdener og tilpasse dem til forskellige situationer. 
Fx vil Kurt i den indledende case nok have et mere Y-orienteret syn på den 
erfarne Søren end på yngste lærling i slagterafdelingen. 

McGregors X/Y-teori kan også benyttes til andet end blot at beskrive en 
leders syn på medarbejderne. Den giver også rigtig god mening, når der 
anlægges et medarbejderudviklingsperspektiv. Dette har vi forsøgt at il-
lustrere i fig. 4.3.

Lederens medarbejdersyn er med til at forme medarbejderne

X-syn Y-syn

Manglende tillid til medarbejderne

↓
Medarbejderne bliver instrueret  

og får alt »skåret ud i pap«

↓
Medarbejderne bliver  

initiativløse

↓
Medarbejderne keder sig 
på grund af rutineopgaver

↓
Medarbejderne demotiveres og  

»springer over, hvor gærdet er lavest«

↓
Lederen er nødt til at 

kontrollere mv.

Lederen har tillid til medarbejderne

↓
Lederen uddelegerer  

komplekse opgaver til medarbejderne

↓
Medarbejderne udvikler 

deres kompetencer 

↓
Medarbejderne bliver  

selvstændige og kreative

↓
Medarbejderne bliver  

motiverede

↓
Medarbejder kan og vil 

tage et selvstændigt ansvar

Fig. 4.3 Eksempler på selvopfyldende profetier.

I fig. 4.3 har vi vist, hvordan lederens perspektiv kan være med til at forme 
og udvikle medarbejderne. Når vi benytter udtrykket selvopfyldende pro-
feti, er det udtryk for en antagelse om, at lederen næsten altid ender med 
at få ret. Hvis man fx bygger sin ledelse på manglende tillid, ender man 
formentlig med at have en medarbejdergruppe, som er »dovne og initiativ-
løse«, og som derfor skal holdes i særdeles »kort snor«.

I fig. 4.4 har vi givet nogle eksempler på mulige udtalelser fra henholdsvis 
en X-leder og en Y-leder.
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Eksempler på typiske udtalelser fra ledere med de to forskellige menneskesyn

X-lederen Y-lederen

Medarbejderne skal holdes i kort snor 
– ellers driver de den af
Det er vigtigt med præcise opgave- og 
funktionsbeskrivelser
Ved hjælp af stregkoder kan vi altid finde 
fejlkilden og udpege den ansvarlige
Ved MUS benytter vi en udførlig 
spørgeguide
Vi foretrækker så vidt muligt at bruge 
akkord- og præstationsløn
Stempelure og præcise retningslinjer for 
pausers længde er en nødvendighed.

Her er i huset bruger vi megen tid på 
møder og dialoger
De fysiske forhold skal være inspire
rende, vi har derfor megen kunst og 
mange grønne områder
Vi interesserer os også for 
medarbejdernes private forhold
Vi har brug for lærende, udviklende og 
kreative medarbejdere
Medarbejderne vil gerne tage et ansvar 
for de arbejdsopgaver, som de skal løse
Medarbejderne opsøger normalt selv 
deres leder, hvis de har behov for 
sparring mv.

Fig. 4.4  Typiske udtalelser fra henholdsvis X-ledere og fra Y-ledere.

Som udtalelserne i fig. 4.4 viser, vil en X-leder mangle tillid til medarbej-
derne. Derfor vil han sørge for at indføre forskellige kontrol- og overvåg-
ningssystemer, således at medarbejderne på denne måde bliver tvunget til 
at gøre det, som lederen ønsker. Antager, at eneste motivation er ydrestyret 
og primært lønmæssig.

Modsat vil Y-lederen have et overvejende positivt medarbejdersyn og 
bygge ledelsesforholdet på tillid. Har en tro på at gode og inspirerende ram-
mer vil skabe en indrestyret motivation hos den enkelte medarbejder, og at 
denne kan opnå en form for ejerskab til jobbet. Hvis Y-lederen fx opdager, 
at der er et unormalt stort sygefravær i afdelingen, vil hans første tanke 
ikke være, at medarbejderne »pjækker«. Han vil derimod vurdere, om der er 
nogle arbejdsmiljømæssige forhold, der kan skade medarbejderne.

Vurdering af McGregors teori
Med hensyn til medarbejdernes behovsdækning (se side 103 om Maslows 
behovshierarki) kommer vi normalt længst med Y-menneskesynet. Her får 
medarbejderne tildelt spændende, innovative og selvstændige opgaver, som 
kan dække de øverste behov. Y-menneskesynet er en forudsætning for at 
kunne give medarbejderne selvstændigt ansvar, selvledelse mv. Og de ny-
ere organisationsteorier og ledelsesperspektiver (se fig. 2.3 side 32) bygger 
i høj grad på et sådant tillidsbaseret medarbejdersyn. Y-synet er en direkte 
forudsætning for, at lederen i det hele taget har troen på, at medarbejderne 
kan indrestyres (se fig. 2.6 side 43).

X-menneskesynet søger derimod kun at dække de nederste behov i 
Maslows behovshierarki i form af de fysiske behov og behovet for tryghed/
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stille kritiske spørgsmål såsom: Hvorfor gør vi det på den måde? Hvorfor 
deltager vi i denne messe? Hvorfor satser vi på denne kundegruppe? Og 
hvorfor laver vi ikke nogle andre produktvarianter? osv.

En »rigtig« entreprenør vil ofte kunne genkendes på følgende karakteristika:

•• Er optaget af at sælge sine ideer
•• Virker karismatisk og begejstret
•• Er optaget af at finde nye innovative løsninger
•• Har en tendens til at have – for – mange »bolde i luften«
•• Omgiver sig gerne med nogen, som er gode til at »lytte og klappe«

Integratorrollen (I)
Integratorrollen er den del af lederrollen, der beskæftiger sig meget med 
forholdet til og mellem mennesker. En integrator er god til at lytte, til at 
skabe kompromisser og få rystet en gruppe sammen. Har en udpræget grad 
af social intelligens (se side 202) og formår at skabe en god dialog. Søger 
hele tiden at varetage de emotionelle lederopgaver ved at få skabt et fæl-
lesskab, hvor der er plads til alle. En udpræget integrator vil bl.a. kunne 
genkendes på:

•• Søger kompromisser
•• Forsøger at få alle med
•• Har høj fokus på følelser og mennesker
•• Har svært ved at glemme, hvis andre har det dårligt
•• Er optaget af at løse konflikter og skabe et godt fællesskab

Vi har i fig. 4.5 beskrevet og sammenstillet de fire lederroller.

Adizes' fire lederroller

Fokuserer på

Produkt Proces

Fokuserer  
primært 

på

Langt 
sigt

Entreprenørrollen
•• Kreativ og innovativ
•• Finder nye produkter og nye metoder
•• Tænker strategisk
•• Stiller spørgsmål til det bestående
•• Risikovillig
•• Udvikling

Integratorrollen
•• Integrerer i et fællesskab
•• Indgår kompromisser
•• Skaber motivation og korpsånd
•• Leder gennem teamwork
•• Skaber udvikling hos medarbejderne
•• Skaber sammenhold

Kort 
sigt

Producentrollen
•• Resultat- og handlingsorienteret
•• Stort præstationsbehov
•• Tager beslutninger
•• Flittig og travl
•• Medarbejderne bliver hjælpere
•• Faglig viden

Administratorrollen
•• Opstiller mål og regler
•• Kontrollerer og evaluerer
•• Skaber systematik
•• Analyserer sig frem til den rigtige 
løsning

•• Bureaukrati
•• Ordenssans

Fig. 4.5 Adizes' fire lederroller i forhold til tidshorisont og fokus på produkt eller proces.
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store bogstaver. Dette skyldes bl.a., at de fire i nogen grad er modstridende. 
Fx er entreprenøren optaget af at udvikle ideer til nye processer og opgaver, 
hvorimod administratoren fokuserer på at systematisere og sætte system i 
det, som man gør lige nu. 

Ifølge Adizes består et godt ledelsesteam af et antal ledere, som til sam-
men dækker alle fire store bogstaver. Men alle ledere skal, som alle andre, 
kende deres stærke og svage sider. Sidstnævnte må dog ikke være så svage, 
at man ikke kan give plads til, at andre i teamet udfylder disse. Fx skal den 
store P have så megen integrator i sig, at han har forståelse for vigtigheden 
af denne rolle og derfor kan give plads og afse ressourcer til, at andre dæk-
ker denne. Endvidere skal producenten også være så bevidst om egen svag-
hed, at han har modet til at ansætte en person til ledelsesgruppen, som tæn-
ker helt anderledes end ham selv. Det er næppe sandsynligt, at producenten 
– især i en presset situation – vil have den store forståelse for integratoren. 
Eller hvad vil administratoren tænke, når en entreprenør viser interesse for 
et job i førstnævntes virksomhed. Entreprenøren møder måske ikke op til 
den aftalte tid, den skriftlige ansøgning er særdeles kreativt udformet rent 
grafisk. Dress-coden bliver nok også udfordret, når den kreative entreprenør 
gør sin entre til ansættelsessamtalen.

I fig. 4.6 har vi vist en typisk ledelsesgruppe påført Adizes-koder.

Adm direktør
(paEI)

Kontorchef
(pAei)

HR-chef
(pAel)

Salgschef
(Paei)

Udviklingschef
(paEl)

Eksempel på en ledelsesgruppe med Adizes-koder

Fig. 4.6 Eksempel på en ledelsesgruppe påsat nogle typiske Adizes-koder.

Som illustreret i fig. 4.6 er der flere hensyn, der skal tilgodeses, når der fx 
skal ansættes en ny chef i ledelsesgruppen. Dels skal man være opmærksom 
på, hvad gruppen mangler. Dels er der også nogle hensyn i selve funktio-
nen, som er afgørende. Administratoren skal fx næppe ansættes som udvik-
lingschef. Dels skal man også være opmærksom på virksomhedens place-
ring i dens livscyklus. En iværksættervirksomhed har således større behov 
for entreprenørrollen end det pengeinstitut, som grundet likvide vanskelig-
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Myers-Briggs Type indikator

Personlighedstype
Ekstrovert 
(E=Extro
version)

Energi hentes hos og inve-
steres i andre mennesker
•• Udadvendt
•• Talende
•• Påvirkende
•• Taler først
•• Selskabelig

←→

Energi hentes i personens 
egne tanker og refleksioner
•• Stille
•• Reserveret
•• Koncentreret
•• Tænker først
•• Reflekterende

Introvert 
(I=Intro
version)

Perception
Sansning 
(S=Sensing)

Informationer hentes gen-
nem ens sanser 

•• Praktisk
•• Specifik
•• Jordbunden
•• Detaljer
•• Konkret

←→

Information hentes gennem 
at søge mønstre, sammen-
hænge og muligheder
•• Generel
•• Abstrakt
•• Højtflyvende
•• Muligheder
•• Teoretisk

Intuition 
(N=Intuition)

Dømmekraft
Omtanke 
(T=Thinking)

Analyserer og bearbejder 
med henblik på at træffe lo-
giske beslutninger
•• Analytisk
•• Klarhed
•• Intellekt
•• Retfærdighed
•• Regler

←→

Beslutninger foretages 
primær ud fra værdier og 
overbevisninger
•• Subjektiv
•• Harmoni
•• Hjertet
•• Barmhjertighed
•• Omstændigheder

Følelser 
(F=Feeling)

Tilkobling til omgivelserne
Via dømme
kraft 
(J=Judging)

Livet indrettes på en struk
tureret og planlagt måde
•• Organiseret
•• Tidsfokuseret
•• Beslutsom
•• Styr på tingene
•• Afslutter

←→

Livet indrettes på en impul-
siv og fleksibel måde
•• Spontan
•• Uden tidshorisont
•• Undersøgende
•• Frihed
•• Åbne muligheder

Via perception 
(P=Perceiving)

Fig. 4.7 Myers-Briggs Type Indikator (bygger på Jungs personlighedstyper).

Kilde: Adapteret fra Ian Brooks: Organizational Behavior, 4th edition, Prentice Hall, 2009.

I fig. 4.7 er angivet nogle stikord for hver af de otte elementer i MBTI. Re-
sultatet af testen angives i en konkret kode fx ISFP, denne angiver således, 
at personen har følgende karaktertræk:
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en stærk formel eller uformel souschef og/eller nogle meget selvkørende og 
selvledende medarbejdere og team. Hvorvidt laissez-faire-ledelse er ledelse 
eller ej kan diskuteres. Men i nogle situationer kan ledelsesformen dog be-
nyttes bevidst. Fx kan en projektleder lade projektteamet passe sig selv i en 
kortere periode for at tilskynde det til at tage nogle selvstændige initiativer 
og til på denne måde at få opbygget nogle teamprocesser såsom rolleforde-
ling, beslutningsprocesser mv. 

Laissez-faire kan således opfattes såvel positivt som negativt. Den posi-
tive version er der, hvor lederen giver plads til, at medarbejderne kan få 
opgaver uddelegeret mv., som de så får tid og ro til at løse. Den negative er 
der hvor, lederens passivitet bliver fremherskende, og hvor han/hun reelt 
ikke udfylder sin plads.

I fig. 4.8 har vi sammenstillet Lewins tre ledelsesformer.

Lewins tre ledelsesformer

Ledelsesform

Autoritær Demokratisk Laissez-faire

Lederen •• Magtautoritet
•• Udsteder ordrer

•• Kundskabsautoritet
•• Inddrager gruppen i beslut-
ninger om mål/midler

•• Præsenterer kun  
opgaverne

•• Passiv »ledelse«

Informationer •• Kun operative •• Operative og ikke-operative •• Kun operative

Nøgleord •• Magt
•• Straf/belønning

•• Samarbejde •• Passivitet

Gruppens 
effektivitet

•• Størst på kort sigt 
(når lederen er til 
stede)

•• Størst på længere sigt  
(uafhængig af lederens  
tilstedeværelse)

•• Ringe

Gruppens 
sammenhold

•• Meget ringe på grund 
af megen konflikt

•• Godt på grund af fællesskab 
om fælles mål

•• Dårligt

Lederens 
popularitet

•• Upopulær og frygtet •• Populær og værdsat •• Upopulær og ikke-agtet

Klima i 
gruppen

•• Oprørsk og/eller 
total underkastelse

•• Godt •• Dårligt

Fig. 4.8 Sammenstilling af Lewins tre ledelsesformer.

I fig. 4.8 sammenstilles Kurt Lewins tre ledelsesformer med hensyn til for-
skellige målepunkter. Lewins opdeling baserer sig på nogle undersøgelser, 
som har givet anledning til ovennævnte stikord. Laissez-faire-ledelse er den, 
der er sværest at få »styr på«. Vel først og fremmest, fordi der ikke er tale om 
ledelse i ordets rette forstand. Men blot at der er udpeget en leder, som ude-
lukkende er leder af navn og ikke af gavn. Hvordan dette tomrum i praksis 
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bliver udført. Andre er mere optaget af trivsel og ønsker først og fremmest 
at fremme medarbejdernes tilfredshed og trivsel. Atter andre, og langt de 
fleste, er en kombination af disse to og/eller lader hensynet skifte alt efter 
den konkrete situation og opgave, som man står med.

De ledere, der primært fokuserer på at lede via planer, stramme deadli-
nes og konkrete resultater, er overvejende produktionsorienterede. Mod-
sat ledere, som først og fremmest tænker følelser og vægter medarbejdernes 
behovstilfredsstillelse, og derfor overvejende er medarbejderorienterede.

Blake & Mouton har udviklet et ledergitter, som kan benyttes til at teste 
og derefter udvikle en leder med hensyn til dennes prioritering af de to hen-
syn (hensyn til produktionen og hensyn til medarbejderne).

Ledergitteret er et ledertræningsværktøj, som placerer lederen i forhold til 
hensyn til produktionen og hensyn til medarbejderne.

Hvis der trækkes en parallel til Agne Lundquist, kan man sige, at Blake & 
Mouton skelner mellem hensynet til det instrumentelle (produktionen) og 
det emotionelle (medarbejderne). I fig. 4.9 er Blake & Moutons ledergitter 
illustreret. Vi har sat nogle benævnelser på de fem yderprofiler. Men alle 
tænkelige kombinationer mellem tallene 1-9 kan i praksis forekomme.

Fig. 4.9 Blake & Moutons ledergitter.

Blake & Moutons ledergitter

Hensyn til medarbejderne

1,9
»Hyggeonkel«

Fokus på
medarbejdernes

behov

9,9
»Holdlederen«

Ledelse gennem
fælles mål og 
gensidig tillid

og respekt

9,1
»Slavepisker«

Fokus på
Produktionsmål

5,5
»Middle of the
Road ledelse«

Ledelse, der bygger på
kompromis mellem

hensynet til opgaven
og hensynet til
produktionen

1,1
»Ingen ledelse«
Et minimum af

indsats fra lederens
side for at nå

organisationens
mål

Hensyn til produktionen
91

1

9

146981_Ledelse.indb   83 17-05-2013   15:23:49



86 · Kapitel 4

Jack Bobos lederstile

Ledelsesstil Typisk adfærd Ulemper Fordele

Aktivisten Forfølger specifikke (egne) 
interesser. Har ikke øje 
for detaljer, men kun »det 
store billede«

Ikke i harmoni med organi-
sationen. Dette kan forår-
sage alvorlige konflikter

God i kriser – får 
tingene gjort

Den tilbage-
lænede

Giver ikke indtryk af at 
tage tingene tilstrækkeligt 
seriøst

Skaber ingen entusiasme Medarbejderne får mu-
lighed for at videreføre 
deres opgaver (på kort 
sigt)

Den ambi
valente

Beslutninger tilbagekaldes 
ofte. Mangelfulde faglige 
færdigheder

Virksomheder får store 
omkostninger ved at be-
slutninger omstødes

Kan trænes og udvikles 
til at blive mere effektiv

Den ana
lytiske

Søger for megen informa-
tion, før der tages en be-
slutning

Virksomheden paralyse-
res af for mange og for 
grundige analyser. Ringe 
forandringsevne hæmmer 
effektiviteten

Er svær at ryste og 
overraske, da alt på 
forhånd er gennem
analyseret

Den auto
kratiske

Leder på den magtfulde 
måde: Enten kan man 
»lide lugten i bageriet eller 
også forsvinde«

Fremturer med egne og 
uvillig til at høre andres 
ideer

Direkte og klare 
instruktioner og regler 
for medarbejderne

Fig. 4.10 Jack Bobos lederstile.

Kilde: Baseret på Marc Buelens m.fl.: Organizational Behavior, 3. udgave, McGraw-Hill, 
2006.

I fig. 4.10 har vi gengivet Jack Bobos fem forskellige lederstile og nævnt ek-
sempler på  deres fordele og ulemper. Og her er pointen, at fordelene bør 
styrkes og udnyttes, hvorimod ulemperne bør udvikles og trænes. Ledersti-
lene er arketyper og generelle – og der er vel næppe to ledere, der i bund 
og grund kan siges at praktisere den samme lederstil. Alligevel kan de fem 
langt hen ad vejen rumme mange ledere, og mon ikke vi alle kan nikke gen-
kendende til nogle stykker, som kan passe i en af de fem »kasser«? Måske 
kan du genkende dig selv i en af dem? Eller tør du spørge en god bekendt, 
hvilken af de fem du ligner mest? Derefter kan I tage en snak om, du i så 
fald passer til de opgaver og til den funktion, som du lige nu har.

4.3 Daniel Golemans sociale og følelsesmæssige intelligens

I kapitel 11 (side 297) behandler vi Howard Gardners teori om de mange 
intelligenser. I dette kapitel vil vi dog foregribe emnet intelligens ved at 
fokusere på fænomenet social og følelsesmæssig intelligens i forbindelse 
med lederens adfærd som leder.
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Daniel Goleman er nok den forsker, som først og fremmest forbindes med 
at have publiceret bøger om social intelligens og om følelsernes intelligens. 
Jf. Daniel Goleman selv opstod hans egen interesse for følelsesmæssig intel-
ligens i forbindelse med, at han deltog i sit 25-års studenterjubilæum. Her 
bemærkede han (som mange andre både før og efter ham!), at det ikke nød-
vendigvis var dem i klassen, som for 25 år siden scorede de højeste karak-
terer, som var nået længst karrieremæssigt. Derfor fik han færden af, at der 
må være andre drivkræfter og former for intelligens end dem, som måles 
i uddannelsessystemet. Og måske en særlig intelligens, som har betydning 
for, hvordan en person klarer sig i et socialt system som fx i en virksomhed.

Iflg. Goleman er social og følelsesmæssig intelligens en form for interper-
sonel kompetence, som indeholder indføling, selvbevidsthed samt empati 
for medarbejdernes sociale samspil. I fig. 4.11 nævnes de fem færdigheder, 
som Goleman opfatter som fundamentet for følelsesmæssig intelligens.

Følelsesmæssig intelligens

Intra
personelle
kompetencer

•• Selverkendelse

•• Selvbeherskelse

At lederen kender sig selv både med hensyn til 
stærke og svage sider og forstår sine følelser.

At lederen kan styre sine følelser også i vanskelige 
situationer.

Inter
personnelle
kompetencer

•• Motivation

•• Indlevelsesevne 
 

•• Situationsfornemmelse

At lederen har en høj grad af præstationstrang, 
loyalitet og indrestyret motivation.

At lederen evner at læse og forstå fx medarbejderne 
og deres behov. Og at han kan bruge denne indsigt til 
at støtte dem i deres personlige udvikling.

At lederen kan omgås medarbejderne på en behage-
lig måde og fx til enhver tid kan håndtere deres følel-
sesmæssige reaktioner.

Fig. 4.11 Fem færdigheder i følelsesmæssig intelligens.

Kilde: Inspiration fra www.leadingcapacity.dk (artikel af Mette Mejlhede & Dorthe Thor-
ning Mejlhede).

I fig. 4.11 er vist de fem bærende dele i følelsesmæssig intelligens. Læg 
mærke til, at de to første er placeret ud fra de intrapersonelle og dermed 
personlige kompetencer. De tre sidste er derimod interpersonelle og sociale 
kompetencer. Lederen, der mestrer disse fem forudsætninger, vil have stor 
indlevelse i og forståelse for medarbejdernes situation og behov. Han/hun 
vil også på grund af høj selvindsigt have lettere ved at udvikle egne kom-
petencer.
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I fig. 4.12 er nævnt nogle egenskaber, som kan være med til at karakteri-
sere henholdsvis den gode chef og den dårlige chef.3

De to typer af chefer jf. Goleman

Den gode chef er: Den dårlige chef er:

•• God til at lytte
•• Opmuntrende
•• Kommunikerende
•• Modig
•• Humoristisk
•• Empatisk
•• Beslutsom
•• Ansvarlig
•• Ydmyg
•• Uddelegerende

•• Svær at nå ind til
•• Tvivlende
•• Hemmelighedsfuld
•• Truende
•• Sur
•• Selvoptaget
•• Ubeslutsom
•• Slem til at skyde skylden på andre
•• Arrogant
•• Mistroisk

 Fig. 4.12 Den gode og den dårlige chef Jf. Goleman.

Kilde: Daniel Goleman: Social intelligens, Borgen, 2006, side 337.

I fig. 4.12 er nævnt nogle kendetegn ved henholdsvis den gode og den dår-
lige chef. Listerne er lavet ud fra et antal gange, hvor Goleman har stillet 
nogle forskellige klasser og grupper spørgsmålet om at nævne nogle ken-
detegn ved de to typer af chefer. Og hver gang har resultatet været næsten 
de samme stikord.

Den førstnævnte – den gode chef – er den empatiske og tillidsvækkende. 
Den, der får medarbejderne til at føle sig værdsatte og inspirerede. Den, der 
gør medarbejderne så trygge, at de kan frigøre energi til fx at udvikle sig. 
En sådan leder kalder Goleman også for den socialt intelligente leder. Den 
som, til enhver tid, forsøger at være indfølende og lyttende og anerkende 
de problemer, som medarbejderne måtte komme med. Og selvom alle ikke 
altid kan få deres ønsker opfyldt, vil de få en fornemmelse af, at de bliver 
anerkendt, bliver hørt og taget alvorligt.

Den socialt intelligente leder har en høj grad af social intelligens. So-
cial intelligens er, jf. Goleman, sammensat af to forhold. Dels en social be-
vidsthed (som bl.a. indeholder empati), dels et socialt talent (som omfatter 
omsorg for andres behov samt en evne til at skabe et resultat af sociale 
interaktioner).4 

Goleman betoner, at en leders følelsesmæssige og sociale intelligens kan 
opfattes som en form for modenhed. Og pointerer, at der er tale om kom-
petencer, der kan udvikle sig i takt med alder og erfaring, og som lederen 
gennem refleksion og øvelser kan arbejde med og løbende forbedre.

3 � Daniel Goleman: Social intelligens, Borgen, 2006, side 337.
4 � Daniel Goleman: Social intelligens, Borgen, 2006, side 108-109.
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dere. Noget sådant kræver igen en overvejende demokratisk ledelsesform 
(se nærmere side 124 om virksomhedens forandringsevne).

I fig. 4.13 har vi illustreret de forskellige ledelsesformer i forhold til gra-
den af lederens styring og medarbejdernes indflydelse. Ligeledes har vi ind-
sat de seks forskellige faktorer.

Læg mærke til den glidende overgang mellem de tre ledelsesformer. 
Længst til venstre har vi den autoritære leder, som enerådigt tager beslut-
ningen og først derefter meddeler den til medarbejderne. Længst til højre 
har vi laissez-faire-lederen, som skubber stort set alle beslutningerne fra sig.

Situationsbestemt ledelse

Lederens styring
� Medarbejdernes indflyldelse

Lederen træffer 

beslutninger 

og meddeler 

dem. 

 

 

 

Autoritær

Lederen sælger 

sine beslutnin-

ger til medar-

bejderne.

Lederen præ-

senterer forslag 

og opfordrer 

til spørgsmål.

Lederen præ-

senterer fore-

løbig beslut-

ning, der kan 

ændres.

Lederen præ-

senterer et 

problem og be-

der medarbej-

derne om for-

slag.  Lederen 

beslutter.

Demokratisk

Lederen fast-

sætter rammer 

og lader grup

pen bestemme.

Lederen lader 

gruppen råde 

frit inden for 

rammer, han 

selv er blevet 

pålagt.  

 

Laissez-faire

Opgaven

Struktureret� Ustruktureret
En metode

Tidsfaktor

Knap� Tilstrækkelig

Kultur

Mekanisk� Organisk

Medarbejderne

Ukyndige� Kyndige
Uerfarne� Erfarne

Lederen

Specialist� Generalist
Kyndig� Ukyndig

Omgivelsernes stabilitet

Stabil� Ustabil

Fig. 4.13 Tannenbaum & Schmidt’s teori om situationsbestemt ledelse.
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Høj

HøjLav

Lav

S4 S3 S2 S1

Lederstil

Udviklingstrin

Støttende 
adfærd
(Fokus på person)

Delegerende
Samarbejde om 
beslutninger. 
Lavt samspil 
om opgave-
løsning

Støttende
Lavt samspil om 
beslutninger og 
opgaven 

Trænende
Intet samspil om 
beslutninger. 
Stort samspil om 
    opgaven

Instruerende
Overtalelse af 
beslutninger og 
meget detaljeret 
styring af 
opgaveløsning

Styrende
adfærd
(Fokus på 
opgave)

Gode Mangelfulde
Medarbejdernes kvalifikationer

Demokratisk ledelsesform Autoritær ledelsesform

Meget stor 
kompetence
Højt engagement

Større kompetence

Lavt engagement

Lidt større kompetence

Lavt engagement

Lav kompetence

Højt engagement

U4 U3 U2 U1

Hersey & Blanchards fire lederstile

Fig. 4.14 Hersey & Blanchards fire forskellige lederstile.

Kilde: Baseret på Hersey & Blanchard, Management of Organizational Behavior, Prentice 
Hall, 1993.

Fig. 4.14 viser, at de enkelte medarbejdere har forskellige behov for ledelse 
og derfor er på forskellige udviklingstrin. Disse benævnes U1 – U4, hvor U1 
er det laveste og U4 det højeste udviklingstrin. I højre side har vi således en 
medarbejder med mangelfulde kvalifikationer, som derfor er på det første 
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5. Sammenhænge og vurdering
Vi har i dette kapitel gennemgået nogle klassiske ledelsesteorier, som vi 
vurderer stadig har et budskab til en moderne leder i et informations- og 
oplevelsessamfund. Vi vil dog lige pointere, at ordet klassisk skal opfattes 
på den måde, at der er tale om nogle ledelsesteorier, som har nogle år på 
bagen, men som samtidig også har vist sig at have en vis overlevelseskraft. 
Klassiske ledelsesteorier skal ikke ukritisk forveksles med de klassiske or-
ganisationsteorier (se fig. 2.3 side 32), selv om der er et vist slægtskab. Men 
de viste ledelsesteorier henter også inspiration fra fx Human Relation og 
de moderne organisationsteorier, hvilket vi jo har været inde på i de fore-
gående kapitler.

I nedenstående fig. 4.15 er der opstillet en model med sammenhænge i 
nogle af de gennemgåede teorier.

Sammenhænge i de klassiske ledelsesteorier

Lundquists 
leder- 

opgaver

Blake & 
Moutons 

ledergitter

McGregors 
menneske- 

syn

Adizes'  
lederroller

Lewins  
ledelses- 
former

Emotionelle 9.9 Y I Demokratisk

Instrumentelle 9.1 X P Autoritær

Fig. 4.15 Sammenstilling af nogle af kapitlets teorier om lederen og lederens opgaver.

Som fig. 4.15 viser, er der nogle sammenhænge mellem de forskellige ledel-
sesteorier. I det øverste spor har vi en situation med en demokratisk leder, 
som ønsker at inddrage medarbejderne mest muligt. En betingelse for dette 
er, at han prioriterer de emotionelle lederopgaver højt. Ligeledes at han har 
oprigtig tillid til medarbejderne via et Y-syn, og at han er god til at integrere 
og motivere dem i forhold til de opgaver, de skal løse. Hvis alt dette lykkes, 
vil han opnå en score, der ligner 9.9 i ledergitteret. En 1.9 leder vil nok også 
kunne placeres i dette spor. En sådan person vil sandsynligvis have et Y-syn 
og I og måske også en demokratisk ledelsesstil (hvis ikke en laissez-faire).

I det nederste spor har vi en autoritær leder og en leder med et X-syn, 
som kort og godt ikke tror på, at det er muligt at motivere medarbejderne. 
Den autoritære leder vil derfor primært satse på de instrumentelle og pro-
duktionsfokuserende opgaver – for hvorfor bruge ressourcer på de emotio-
nelle, hvis der ikke er tillid til, at medarbejderne kan og vil engageres.
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mål om kroner og øre, men også handler om det enkelte individs indre vilje. 
»I kan trække hesten til truget, men I kan ikke tvinge den til at drikke.« Jan 
definerer derfor sin opgave som at finde nogle konkrete aktiviteter, som kan 
tjene som hans bidrag til at trække medarbejderne »til truget.« Og således 
være med til at skabe nogle rammer og træningsaktiviteter, som kan facili-
tere medarbejdernes udvikling.

I dette kapitel vil vi tage det samme udgangspunkt som Jan. Vi vil ud 
fra SL2–modellen (fig. 4.14) introducere og diskutere forskellige udviklings-
værktøjer, som lederen kan tage i anvendelse, når han ønsker at udvikle en 
medarbejder. Udgangspunktet er ydrestyrede aktiviteter i form af konkrete 
værktøjer og aktivitetsmuligheder, som lederen kan forsøge sig med. I se-
nere kapitler vil vi derimod fokusere på nogle mere indrestyrede tilgange 
og perspektiver.

1. �Ledelsesværktøjer i forhold til Hersey & 
Blanchards model (SL2-modellen)

Hersey & Blanchards model over medarbejdertilpasset ledelse danner fun-
damentet for den videre behandling af spørgsmålet om, hvilke værktøjer 
lederen kan benytte til udvikling af medarbejderne. I fig. 5.1 har vi nævnt 
de seks ledelsesværktøjer, der vil blive gennemgået i resten af kapitlet. Alle 
seks vil blive behandlet ud fra en ydrestyret vinkel. Altså som tiltag, lede-
ren kan tage i anvendelse for at gøre sit til at skubbe medarbejderen i den 
ønskede retning. Kapitlet afrundes med et afsnit om generel forandringsle-
delse, hvor fokus er at flytte hele organisationen.

Ledelsesværktøjer

Ledelses
perspektiv Værktøj Organisations-

teori
Ledelsesstil/ 
udviklingstrin

Analytisk 
perspektiv

System
perspektiv

•• Maslows  
behovspyramide

•• Herzbergs  
motivationsteori

•• Mentoring
•• MUS/GRUS
•• Hackman & Oldhams 
motivationsteori

•• Evalueringsværktøjet 
360 graders feedback

Human Relations

Moderne organi-
sationsteorier

S1/U1

S4/U4

Fig. 5.1 Kapitlets ledelses– og udviklingsværktøjer sat i forhold til ledelsesperspektiv og 
organisationsteori.
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I fig. 5.1 har vi nævnt de seks ledelsesværktøjer, som vil blive gennemgået 
i den resterende del af kapitlet. Vi har endvidere forsøgt at angive, hvilket 
overordnet ledelsesperspektiv og hvilken organisationsteori (se fig. 2.3 side 
32) de enkelte værktøjer relaterer sig til og henter inspiration fra. Yderst til 
højre har vi angivet det udviklingsstadie, hvor værktøjet egner sig bedst.

Læg mærke til, at de seks værktøjer er af vidt forskellig karakter. Fx er 
der både en behovsteori og to typiske motivationsteorier. Her er det værd 
at bemærke, at ordet motivation stammer fra det latinske motio, der i sin 
grundform betyder »det at bevæge.« Motivation kan derfor nærmest over-
sættes med »tilskyndelse til bevægelse.« Derfor vælger vi også at opfatte 
alle seks som værende ledelses- og udviklingsværktøjer, da fællesnævneren 
for alle værktøjerne er noget med at flytte medarbejderen og præge dennes 
udvikling i en ønsket retning. Vi har i fig. 5.2 gengivet den øverste del af fig. 
3.7 for at forklare det.

Ledelsesfokusering for moderne og postmoderne organisationsteorier

Moderne  
organisationsteori

Postmoderne  
organisationsteori

Styrings
perspektiv

Ydrestyring
Fokus på: 
Funktioner og opgaver

Indrestyring
Fokus på:
Relationer og kommunikation

Ledelses
perspektiv

Analytisk/systemperspektiv Aktørperspektiv

Vurdering Lederens afsæt Medarbejderens afsæt

Udvikling Mangelperspektiv
Planlægning og styring
Udvikling af medarbejderne i 
forhold til virksomhedens mål

Ressourceperspektiv
Rammer og relationer
Udvikling af medarbejderne ud 
fra deres egne mål

Fig. 5.2 Dilemmaet mellem vurdering og udvikling i forhold til ledelsesværktøjer.

Fig. 5.2 understreger udsagnet ovenfor om at kunne »trække hesten til tru-
get«, idet der for ledelsen er en vurdering af, at medarbejderne har behov for 
udvikling. Derimod er det »hesten selv, der bestemmer, om den vil drikke!«

Som vi har påpeget i kapitel 3, er det et spørgsmål om, at ledelsen skal 
finde en balancegang mellem virksomhedens behov på den ene side og 
medarbejdernes vilje til at lægge kræfter i egen karriereudvikling og be-
skæftigelse på den anden side. Vi kan ikke give nogle klare retningslinjer 
for, hvordan denne balancegang opnås, men det er vigtigt at være opmærk-
som på emner som relationer, kommunikation og selvledelse, som vi be-
handler i kapitlerne 6 og 7. Her tager vi udelukkende udgangspunkt i lede-
rens vurdering af medarbejdernes behov for udvikling.

I fig. 5.3 har vi integreret de seks udviklingsværktøjer i Hersey og Blan-
chards model.

146981_Ledelse.indb   101 17-05-2013   15:23:52



102 · Kapitel 5

Høj

HøjLav

Lav

S4 S3 S2 S1

Lederstil

Udviklingstrin

Støttende 
adfærd
(Fokus på person)

Delegerende
Samarbejde 
om beslutnin-
ger. Lavt 
samspil om 
opgave-
løsning

Støttende
Lavt samspil om 
beslutninger og 
opgaven

Trænende
Intet samspil om 
beslutninger. 
Stort samspil om 
    opgaven

Instruerende
Overtalelse om 
beslutninger og 
meget detaljeret 
styring af 
opgaveløsning

Styrende
adfærd
(Fokus på 
opgave)

Gode Mangelfulde
Medarbejdernes kvalifikationer

Demokratisk ledelsesform Autoritær ledelsesform

Meget stor 
kompetence
Højt engagement

Større kompetence

Lavt engagement

Lidt større kompetence

Lavt engagement

Lav kompetence

Højt engagement

U4 U3 U2 U1

Hersey & Blanchards model tilføjet seks ledelses- og udviklingsværktøjer

Ledelses-
værk-
tøjer

• Lavere behov
• Vedligeholdelsesfaktorer
• Mentoring
• MUS/GRUS

•  Højere behov
           •  Motivationsfaktorer
 •  Hackman & Oldham
 •  360 graders   evaluering

Fig. 5.3 Hersey & Blanchards model suppleret med kapitlets værktøjer til medarbejder-
udvikling.

De seks udviklingsværktøjer er nævnt i de faser, hvor de primært hører til, 
og hvor de med fordel kan tages i anvendelse. Fx er MUS/GRUS nævnt i 
området S1/S2 og hermed menes, at de fra og med disse faser bør bruges, og 
dette gælder også i de resterende faser. Maslows lavere behov og Herzbergs 
vedligeholdelsesfaktorer nævnes også i denne del af figuren. Det betyder, 
at i en situation hvor medarbejderen er på et lavt udviklingstrin, vil det pri-
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Fig. 5.4 Maslows behovspyramide.

Som vist i fig. 5.4 kan de menneskelige behov ifølge Maslow inddeles i fem 
grupper. Antagelsen er, at de opfyldes nedefra, således at dækningen af fx 
de fysiske behov er en forudsætning for at komme i gang med at få dækket 
det næste behov – tryghed/sikkerhedsbehovet. Der er med andre ord tale 
om en hierarkisk opbygning af de fem behov.

Fysiske behov er menneskets grundlæggende behov for føde, væske, 
hvile, varme og for at undgå smerte og sygdom. Disse giver et afledt behov 
for at kunne købe materielle fornødenheder, som kan sikre dagen og vejen. 
Af den grund henregnes løn og andre materielle og fysiske personalegoder 
oftest til dette behovsniveau.

Tryghed/sikkerhedsbehovet træder i kraft, når de fysiske behov helt el-
ler delvist er dækket. Tryghed/sikkerhed er behovet for at føle sig tryg – 
ikke bare i dag, men også i fremtiden. Tryghed i ansættelsen samt visheden 
om, at arbejdspladsen kan sikre medarbejderen et langt og sundt arbejdsliv 
er afgørende for tilfredsstillelsen af tryghed/sikkerhedsbehovet.

Det sociale behov er behovet for at være sammen med andre menne-
sker. At tilhøre en gruppe og blive accepteret i denne. På arbejdspladsen 

Selv-
realisering

(indre 
tilfredsstillelse)

Egobehov
(omdømme/selvtillid)

Sociale behov
(forholdet til andre mennesker)

Tryghed/sikkerhedsbehov
(hvad med fremtiden?)

Fysiske behov
(kroppens tilfredsstillelse)

Maslows behovspyramide
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af disse data mente Herzberg, at han var i stand til at udpege to hovedfak-
torer, som påvirker motivationen.

Herzbergs to-faktor-teori bygger på to forhold:
•• Vedligeholdelsesfaktorer, som udgør rammerne omkring arbejdets ud-

førelse. Disse er med til at stabilisere opfattelsen af arbejdspladsen, så-
ledes at der ikke opstår utilfredshed.

•• Motivationsfaktorer vedrører selve arbejdet. Disse er med til at skabe 
tilfredshed og dermed også en mere vedvarende motivation.

Herzbergs to grupper af faktorer er vist i fig. 5.5.

Herzbergs motivationsteori

Vedligeholdelsesfaktorer Motivationsfaktorer

(Ydre betingelser) (Resultatet af arbejdet)

Arbejdsforhold:
•• Geografisk beliggenhed
•• Bygninger
•• Indretning
•• Kantine, grønne områder mv.

Mellemmenneskelige relationer:
•• Arbejdsgrupper
•• Spisegrupper
•• Firmafester
•• Korpsånd/teamspirit mv.

Løn:
•• Lønforhold
•• Lønforhøjelser
•• Udbyttedeling,  

pensionsordning mv.

Sikkerhed i arbejdet:
•• Retfærdighed
•• Tryghed
•• Anciennitetsregler

Status:
•• Firmastatus
•• Møblering af kontor, firmabil mv.
•• Titler og privilegier
•• Personligt netværk

Ledelsesteknik:
•• Informationer
•• Målsætninger
•• Arbejdsregler

Mulighed for vækst og avancement:
•• Efteruddannelse
•• Forfremmelse
•• Imødekommende klima
•• Firmavækst

Handlemulighed/præstation:
•• Handlefrihed
•• Informationer
•• Udnyttelse af evner

Ansvar:
•• Involvering
•• Delegering
•• Selve arbejdet
•• Indflydelse
•• Interessante opgaver

Anerkendelse:
•• Påskønnelse
•• Belønning for specielle præstationer
•• Forfremmelser

Selve arbejdet:
•• Indhold
•• Frihedsgrader
•• Udviklingsmuligheder
•• Stadig fornyelse
•• Indflydelse

Fig. 5.5 Vedligeholdelsesfaktorer og motivationsfaktorer.
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I fig. 5.5 har vi vist indholdet i henholdsvis vedligeholdelsesfaktorer og mo-
tivationsfaktorer. Hvorvidt der er tale om det ene eller det andet, er i følge 
Herzberg meget afgørende for den motivationsmæssige effekt. Opfyldelse 
af vedligeholdelsesfaktorer vil således ikke medføre tilfredshed, men blot 
hindre utilfredshed. Derfor vil der ikke være tale om nogen motiverende 
effekt. Skal der skabes tilfredshed og en mere vedvarende motivation, må 
motivationsfaktorerne tages i anvendelse. 

I fig. 5.6 har vi sammenstillet Herzbergs motivationsteori med Maslows be-
hovspyramide.

Fig. 5.6 Sammenhænge mellem Maslows behovspyramide og Herzbergs motivations-
teori.

Som vist i fig. 5.6 svarer vedligeholdelsesfaktorerne til de laveste behov i 
Maslows behovspyramide. Det vil fx sige, at så længe en medarbejder blot 
får opfyldt et behov for købekraft i form af en acceptabel løn, er der blot 
tale om vedligeholdelsesfaktorer. Motivationsfaktorerne aktiveres først, når 

Selv-
realisering

(indre 
tilfredsstillelse)

Egobehov
(omdømme/selvtillid)

Sociale behov
(forholdet til andre mennesker)

Tryghed/sikkerhedsbehov
(hvad med fremtiden?)
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146981_Ledelse.indb   107 17-05-2013   15:23:53



Ledelsesværktøjer · 111

vil der ud over de forretningsmæssige rutiner også være store faglige og 
socialiseringsmæssige opgaver for en mentor. Drejer det sig derimod om en 
nyansat i kasselinjen i supermarkedet, er mentors opgaver nok både mindre 
komplekse og af kortere varighed.

Det sidste værktøj i området S1/S2 er forskellige former for tilbageven-
dende udviklingssamtaler, som skal være med til at sikre medarbejdernes 
kontinuerlige udvikling.

5. MUS/GRUS
Et værktøj, som benyttes i de fleste virksomheder, er medarbejderudvik-
lingssamtaler. Disse forkortes ofte MUS (Medarbejder Udviklings Samtale). 
Hvis virksomheden har en teamstruktur, kan det virke naturligt, at man helt 
eller delvist erstatter de individuelle MUS med en udviklingssamtale med 
hele teamet, som benævnes GRUS (Gruppers Udviklings Samtale) eller TUS 
(Team Udviklings Samtale).

Selvom der er mange forskellige måder at afvikle sådanne samtaler på, 
vover vi alligevel i fig. 5.7 at give nogle generelle anvisninger på brugen af 
dette værktøj.

Medarbejderudviklingssamtaler

Hvad? En obligatorisk dialog med nærmeste overordnede, som alle medarbej-
dere skal deltage i om overordnet uddannelses – og karriereplanlægning

Hvornår? Normalt 1 gang om året og med en varighed på 1-2 timer

Hvordan? Ofte struktureret efter et dialogskema med nogle lidt bredere spørgs-
mål men også med plads til frie emner. Skemaet er normalt blevet ud-
sendt i god tid på forhånd

Hvor? I et uforstyrret og roligt lokale

Hvorfor? For at afstemme virksomhedens og medarbejderens gensidige forvent-
ninger til fremtidig jobudførelse og udvikling

Hvem? Medarbejderen og dennes nærmeste overordnede deltager

Hvad skal 
undgås?

•• MUS er et supplement til den daglige kommunikation – undgå derfor, 
at for mange driftsmæssige emner også skal rundes

•• At der skabes urealistiske forventninger om fx dyre kurser, trænings
programmer og avancementer

•• At lederen taler for meget og ikke giver plads til medarbejderen
•• At samtalen bliver alt for struktureret eller alt for ustruktureret (der er 
normalt behov for, at visse emner behandles og gøres færdige!)

•• At den ene eller begge parter møder uforberedte
•• At MUS benyttes til lønforhandlinger, fyringer, disciplinære irettesæt-
telser osv.

Fig. 5.7 Indhold i medarbejderudviklingssamtaler.
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Hackman & Oldhams motivationsteori er sammensat af fire hovedelemen
ter:
•• Jobegenskaber
•• Kritiske psykologiske tilstande
•• Arbejdsmæssig konsekvens
•• Styrken af medarbejderens udviklingsbehov

De tre første elementer er resultater af egenskaber ved jobbet. Det sidste hoved
element, som omfatter ønske om personlige udfordringer, ønske om høje præ-
stationer og ønsker om udfordrende arbejde, er medarbejderens egne udviklings-
behov.

I fig. 5.8 er Hackman & Oldhams motivationsteori illustreret.

Fig. 5.8 Hackman & Oldhams motivationsteori.

Kilde: Baseret på J. R. Hackman & G.R. Oldham: Motivation through the design of work: 
Test of a theory. Artikel i: Organizational Behavior and Human Performance, 1976 og i: 
Hans Jørgen Skriver, Erik Staunstrup og Peter Storm-Henningsen: Organisation, 5. udgave, 
Trojka, 2012.

Fig. 5.8 viser opbygningen af Hackman & Oldhams motivationsteori. Vi vil 
nu kort gennemgå teoriens enkelte elementer.

Hackman & Oldhams motivationsteori

Job-egenskabsmodellen
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færdigheder
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Styrken af medarbejderens udviklingsbehov

• Personlige udfordringer
• Høje præstationer
• Udfordrende arbejde

Oplevelsen af 
meningsfyldt arbejde

Oplevelsen af ansvar 
for resultatet

Viden om de aktuelle 
resultater af arbejdets 
udførelse

Høj arbejdsmotivation

Høj kvalitet i arbejdets 
udførelse

Høj tilfredshed med 
arbejdet

Lavt sygefravær

Job-egenskaber
(jobbets kerne)

Kritiske 
psykologiske 

tilstande

Arbejdsmæssige 
konsekvenser
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360 graders evaluering er en evalueringsmetode, som giver et helheds-
orienteret statusbillede af medarbejderens/lederens præstationer, sådan 
som de opfattes af interne og eksterne interessegrupper.

Ideen i 360 graders evaluering er således, at alle de interessenter, der omgi-
ver en bestemt medarbejder/leder, skal give respons på dennes udførelse af 
jobbet. Disse data kan indsamles ved hjælp af de forskellige indsamlingsme-
toder såsom mere eller mindre strukturerede spørgeskemaer, interviews, 
fokusgrupper mv. Det primære formål med at anvende 360 graders evalu-
ering er at give den enkelte inspiration til personlig udvikling.

I fig. 5.9 har vi illustreret forskellen på en traditionel evaluering i en lin-
jeorganisation og 360 graders evaluering.

Fig. 5.9 Evalueringsværktøjet 360 graders feedback i forhold til traditionel evaluering.

Mig

Chef

Mig

Traditionel evaluering 360 graders evaluering

Leve-
randører

Med-
arbejdere

Ledelses-
kollegaer

Chef

Kunder

• Bevidsthed om indsatsområder
• Inspiration til personlig udvikling 

for medarbejderen/lederen
• Forbedret motivation
• Organisatorisk læring og udvikling
• Større kunde-/brugerfokus
• Forbedrede relationer og dermed 

arbejdsklima

Forskellen på traditionel evaluering og 360 graders evaluering
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nye organisations- og ledelsesformer, ejermæssige omstruktureringer osv., 
er selve processen af afgørende betydning for ændringens endelige imple-
mentering.

John P. Kotter, som er professor ved Harvard Business School, har udvik-
let en meget benyttet og anerkendt forandringsmodel, som han betegner 
som otte-trinsprocessen. Modellen, som er vist i fig. 5.10, opdeler processen 
i tre hovedfaser og i otte trin.

Kotters otte-trins forandringsmodel

Hovedfaser Trin

Fase 1: Optø status quo 1. � Etablering af en oplevelse af nødvendighed
2. � Oprettelse af den styrende koalition
3. � Udvikling af en vision og en strategi
4. � Formidling af forandringsvisionen

Fase 2: Ændringsmetoder 5. � Styrkelse af medarbejdernes kompetencer
6. � Generering af kortsigtede  

gevinster
7. � Konsolidering af resultater og produktion af mere 

forandring

Fase 3: Integrere ændringer 
i virksomhedskulturen

8. � Forankring af nye arbejdsmåder i kulturen

Fig. 5.10 Kotters otte-trins forandringsmodel.

Kilde: John P. Kotter: Harvard Business Press, 1977.

Vi vil nu kort beskrive indholdet i de tre faser og otte trin i Kotters foran-
dringsmodel.

Fase 1: Optø status quo
Formålet med denne første hovedfase er at skabe en fælles bevidsthed om 
formålet med det nye tiltag. Hvorfor er det hidtidige ikke godt nok længere? 
Hvorfor skal vi nu til at bruge tid og energi på at sætte os ind i noget nyt og der-
med ændre vores hidtidige vaner? Denne hovedfase kan opdeles i fire faser:

1.	Etablering af en oplevelse af nødvendighed: Tilfredsheden med det 
nuværende skal nedbrydes, og der skal i stedet etableres en oplevelse 
af nødvendigheden af noget nyt. Denne fase benævnes meget dramatisk 
som »den brændende platform«. Dette billede for at kommunikere, at 
udvikler vi ikke det nye, så afvikler vi os selv (brænder op!)

2.	Oprettelse af den styrende koalition: Her skal der etableres et stærkt 
team, som både råder over de nødvendige kompetencer, den fornødne 
interne tillid og troværdighed og har den tilstrækkelige magt til at kunne 
stå i spidsen for den konkrete forandring.
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Vurdering af Kotters forandringsmodel
Kotters forandringsmodel kan virke som en omfattende og langstrakt måde 
at håndtere forandringer på. Derfor er den også primært tænkt benyttet ved 
større organisatoriske ændringer. Hvis den benyttes rigtigt, kan den være 
med til at sikre, at de, der skal videreføre det nye i dagligdagen, får det for-
nødne ejerskab til det konkrete tiltag. Læg mærke til, at Kotters forandrings-
model er lineær, hvilket vil sige, at processen starter i fase 1 og slutter i fase 
8. Et sådant forløb benævnes også ofte en »vandfaldsmodel«, for som ved et 
vandfald løber vandet kun én vej. Vi vil i de næste kapitler præsentere nogle 
mere cirkulære udviklingsmodeller fx AI (se side 226).

8.2 Elementer, der øger en virksomheds forandringsevne

Vi har i fig. 5.11 oplistet nogle elementer, som kan bidrage til at øge en virk-
somheds forandringsevne. Den omfatter både strukturelle, kulturelle og le-
delsesmæssige aspekter.

Elementer, der kan forbedre virksomhedens forandringsevne

Element Eksempler på konkret tiltag

Strukturelle Hensigtsmæssig struktur Struktur, der giver plads til kreativitet, 
læring og tværgående samarbejde

Effektive team En evne til at sammensætte tværgå-
ende team fx ved at kunne benytte 
værktøjer til teambuilding mv.

Eksternt fokus Struktur, der giver mulighed for 
ekstern networking og giver en høj 
kundeorientering

Kulturelle Kreativt klima •• Høj grad af frihed, tillid og åbenhed
•• Involverende og udfordrende klima
•• Støtte og plads til ideudvikling
•• Konstruktive konflikter og debatter
•• Risikovillighed

Ledelses
mæssige

Værdiledelse Værdiledelse, der prioriterer fælles 
visioner og værdier med høj vægt på 
kreativitet og innovation

Højt engagement Plads til ildsjæle, som kan give energi 
til konkrete forandringstiltag

Fig. 5.11 Elementer, der kan øge en virksomheds forandringsevne.

Kilde: Inspireret af: Joe Tidd & John Bessant: Managing Innovation, 4. udgave, John Wiley 
& sons Ltd., 2011.
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Det er dog ikke sådan, at den ene form for ledelse fremstår som bedre 
end den anden, eller den form for ledelse, man bør foretrække frem for den 
anden. Til syvende og sidst drejer begge former for ledelse sig om at nå slut-
målet, nemlig resultatskabelse. Hvad enten det drejer sig om at skabe over-
skud i virksomheden eller om at opnå den højeste kvalitet for de midler, 
der er investeret, så er der tale om at kunne skabe de bedst mulige resul-
tater. Udfordringen er, at man i forskellige situationer kan have forskellige 
tilgange til nå dette resultat.

For dig som leder står valget i situationen derfor mellem at lægge vægt 
på præstationerne eller relationerne. På det korte sigt vil det kunne give 
dig profit at vægte præstationerne, mens det på det lange sigt sandsynlig-
vis bedre vil kunne svare sig at være relationsorienteret og dermed lægge 
vægt på formålet med, hvad virksomheden foretager sig, og ad den vej opnå 
resultatskabelse.

Uanset hvilket valg du foretager, så skal du kommunikere din beslutning 
videre til dine medarbejdere. Det kan du gøre gennem de formelle kom-
mandoveje i organisationen eller ved at have en mere kommunikativ ad-
færd og have flere møder og dialoger med medarbejderne.

Der kan være stor forskel på de måder, du kommunikerer på. Fx kan den 
formelle meddelelse følge en strikt afsendelse, hvor du sikrer, at budskabet 
er afsendt til alle – det vil være at bruge kommunikationsmodellen. Du 
kan også vælge at holde møder, at føre flere samtaler med medarbejderne 
og gennem dine spørgsmål finde ud af, om de nu også har forstået dit bud-
skab – det vil være at bruge receptionsmodellen. Vi har vist ovenstående 
i fig. 6.1.

Fig. 6.1 Kapitlets vigtigste begreber.

Kapitlets vigtigste begreber
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Ledelsesfokusering for moderne og postmoderne organisationsteorier

Moderne  
organisationsteori

Postmoderne  
organisationsteori

Styrings
perspektiv

Ydrestyring
Fokus på:
Funktioner og opgaver

Indrestyring
Fokus på:
Relationer og kommunikation

Ledelses
perspektiv

Analytisk/systemperspektiv Aktørperspektiv

Vurdering Lederens afsæt Medarbejderens afsæt

Udvikling Mangelperspektiv
Planlægning og styring
Udvikling af medarbejderne i 
forhold til virksomhedens mål

Ressourceperspektiv
Rammer og relationer
Udvikling af medarbejderne i 
forhold til deres egne mål

Tilgang til ledelse Præstationsledelse Relationsledelse

Relationer Formelle relationer
Kommandoveje

Kommunikative relationer
Dialoger

Kommunikation Kommunikationsmodel Receptionsmodel

Kommunikations-
proces

Afsenderstyret dialog
Tilstræber entydig tolkning

Modtagerstyret dialog
Udnytter mangfoldighed i 
tolkningerne

Fig. 6.2 Ledelsesfokusering for relationer, kommunikation og kultur.

De emneområder, som dette kapitel behandler, er på fig. 6.2 vist i det ne-
derste farvede felt. Kapitlet tager udgangspunkt i, at vi leder andre gennem 
de relationer, vi har til hinanden. Både de rent formelle kommando- og 
ansvarsrelationer, der ligger i ethvert ansættelsesforhold, og de kommuni-
kative relationer, vi skaber i hverdagen. Vi har valgt her at se bort fra de 
personlige relationer, der også ofte opstår på en arbejdsplads, og som har 
stor betydning for arbejdets udførelse.

I afsnittet om kommunikationsprocessen går vi tættere på, hvad vi 
egentlig forstår ved kommunikation. Er det den aktivitet at afsende et bud-
skab, der har betydning, eller er det tolkningen af et budskab ved modta-
gelsen, der er afgørende? 

1. Relationer i organisationen

Som leder har du rigtig mange relationer at tage vare på i hverdagen. Fak-
tisk er der både formelle, kommunikative og ikke mindst menneskelige re-
lationer. Lad os som en start se på definitionen af, hvad der menes med en 
relation i forbindelse med en organisation. 
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hvorvidt man betragter sig selv (lederen, afsenderen) som det vigtigste led 
i kommunikationen, eller om man anser den anden (medarbejderen, mod-
tageren) som det vigtigste led, der skal kunne forstå budskabet, for at der 
kan blive tale om en fælles meningsdannelse. Her fornemmer vi også skellet 
mellem præstationsledelse og relationsledelse.

Sammenhængene er lidt vanskelige at forklare, men lad os tage udgangs-
punkt i fig. 6.3.

Fig. 6.3 Kommunikationsprocessen

Hele fig. 6.3 er omfattet af kommunikationsprocessen sådan at forstå, at vi 
nederst i figuren viser intentionerne med kommunikationen, og at selve 
kommunikationen foretages øverst i figuren efter enten kommunikations-
modellen eller receptionsmodellen.

Fig. 6.3 rummer i store træk de samme begreber, som vi så i fig. 6.1, hvor 
vi også viste, at de to forskellige slægtskaber af begreber kunne kombineres 
eller overlappe hinanden i praksis. Det aspekt fastholder vi i den nederste 
del af fig. 6.3, hvor de tilbageblevne begreber kaldes for intentionerne bag 
kommunikationen.

Den store forskel i de to lag i modellen ligger i, at man godt kan tale om 
at kombinere intentionerne bag kommunikationen, mens man i selve kom-
munikationen er nødt til at vælge, om man enten sætter sig selv og sit eget 
budskab i fokus, eller om man sætter modtageren og dennes forståelse af 
budskabet i fokus.

Kommunikationsprocessen

Kommunikationsmodellen 

Leder og afsender i fokus
Kommunikere korrekt og 
tydeligt

Receptionsmodellen 

Medarbejder og modtager 
i fokus
Kommunikere forståeligt 

Præstationsledelse
Resultat
Formelle relationer
Kommandoveje

Relationsledelse
Formål
Kommunikative relationer
Dialoger

Intentionerne bag kommunikationen

Relationsledelse
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Kommunikative relationer
Dialoger

ommunikationenomm
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som mennesker kan forsøge at styre hinanden, er via kommunikation. Ved 
ydrestyring kræves der derfor en meget klar og tydelig kommunikation, så 
der ikke opstår misforståelser om, hvad lederen mener, er det rette at gøre 
i situationen.

Vi har i fig. 6.4 gengivet kommunikationsmodellen.

Fig. 6.4 Kommunikationsmodellen

Kilde: Baseret på C.E. Shannon, C.E W. Weaver: »A Mathematical Theory of Communica-
tion«. University of Illinois, Urbana, 1949.

Som det fremgår af beskrivelsen, er der tale om en teknisk metafor, hvor 
det drejer sig om at sende et signal effektivt. Vi kan her sammenligne det 
med en leder, der i en udvalgt situation ensidigt har fokus på at formidle 
et budskab oppefra og ned gennem organisationen. Der er tale om en me-
get rationel tankegang med fokus på at have et klart og tydeligt budskab, at 
vælge den rette kanal og søge at undgå støj undervejs.

 I fig. 6.4 er kommunikationsmodellen groft opdelt i tre elementer: afsen-
der, kanal og modtager. Selve kommunikationsprocessen kan opdeles i et 
budskab (et signal) fra afsender (filter 1) gennem en kanal (filter 2) til mod-
tager (filter 3) og en feedback (et signal) fra modtager (nu filter 1) gennem 
en kanal (filter 2) tilbage til afsender (nu filter 3). Kendetegnet ved kommu-
nikationsmodellen er, at den er afsenderorienteret.

Afsender

Hvis du ser dig selv som afsenderen, så kan vi sige, at du fx er marketing-
chef i en virksomhed, og du har netop fået en tanke om at viderebringe et 
budskab om virksomhedens kommende kampagne til medarbejderne.

Kommunikationsmodellen

Afsender

 Filter 1 Filter 2 Filter 3

 (Filter 3) (Filter 2) (Filter 1)

Modtager

Indkodning

Afkodning

Afkodning

Indkodning

Feedback

Budskab Budskab

(signal)

Feedback

(signal)

Feedback

Kanal

Kanal
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Fig. 6.5 Receptionsmodellen

I receptionsmodellen består en kommunikation af 3 trin, de første 2 – in-
formation og meddelelse –foretages af afsenderen. Det er i kommunikati-
onsmodellen lig med en kommunikation, men i receptionsmodellen har der 
ikke fundet nogen kommunikation sted, før de sidste trin, der udgøres af 
forståelse, har fundet sted hos modtageren. Det er her, aktørperspektivets 
syn på mennesket som indrestyret kommer ind. Mennesket ses som et luk-
ket system, der selv bestemmer, hvordan det tolker sin omverden. Derfor 
er hovedvægten lagt på receptionen (modtagelsen) af meddelelsen som om-
drejningspunktet for at kommunikere. Man kan sige, at receptionsmodel-
len er modtagerorienteret (indrestyret), modsat kommunikationsmodellen, 
der kan siges at være afsenderorienteret (ydrestyret). Se en oversigt over 
de postmoderne organisationsteorier og aktørperspektivet i fig. 3.7 side 54.

På fig. 6.5 har vi vist denne adskillelse mellem afsender og modtager ved 
at dele tegningen i en farve for hver af personerne og ligeledes opdele pro-
cessen i tanke- og talebobler. Hvis vi læser figuren fra venstre mod højre, 
så sker der først en udvælgelse af informationer (1) hos afsenderen. Som 
tidligere omtalt sker dette ud fra de intentioner, afsenderen har med sit 
budskab. Denne proces sker i en tankeboble, og ved udtalelsen af budska-
bet omformes informationerne til en meddelelse (2) i en taleboble. Skellet 
mellem tanke- og taleboble viser, at intentionen med meddelelsen bliver 
ladt tilbage i tankerne hos afsenderen. Derfor er forståelsen (3) afhængig 
af den tolkning, der sker hos modtageren gennem selektion af de dele af 
meddelelsen, som modtageren vælger at reflektere over.

Læser vi figuren fra højre mod venstre, så bliver det modtageren, der i 

Receptionsmodellen

1. UDVÆLGELSE 
AF INFORMATION

6. FORSTÅELSE
     – Selektion
     – Refleksion

3. FORSTÅELSE
     – Selektion
     – Refleksion

4. UDVÆLGELSE 
AF INFORMATION

5. MEDDELELSE 2. MEDDELELSE

4. INFORMATION1. INFORMATION
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vender tilbage til fig. 6.5. Her er tankeboblerne hos hver af de to deltagere 
en slags black-box, der er gensidigt usynlig for deltagerne. Det er ud fra 
de udvælgelser og de tanker, der gøres i disse tankebobler, at den videre 
kommunikation tager form. Hvis man betragter flowet af information, med-
delelse og forståelse begge veje i fig. 6.5, så kan vi fornemme, at dette flow 
danner et liggende otte-tal, hvor kommunikationen til stadighed vender til-
bage til tankeboblen, der så bliver en slags »holdeplads« i kommunikatio-
nen, hvor man ikke ved, hvad der sker, før processen fortsætter.

2.3 Det indre landkort

Hvad sker der så på denne »holdeplads« 
i kommunikationen? Det har vi forsøgt 
at gengive i fig. 6.6, hvor metaforen er, 
at vi som mennesker bearbejder det om-
kringliggende, mangfoldige landskab til 
et enklere, indre landkort, for derved at 
kunne begribe verden og at kunne hand-
le i forhold til de billeder, dette landkort 
hjælper os med at skabe i vores refleksio-
ner.

Hvis vi forestiller os, at billedet på fig. 
6.6 er et profilbillede af dig som leder, så 
står du med andre ord midt i et landskab 
– det kunne jo være et kontorlandskab – 
men i overført betydning er det en situa-
tion fra din hverdag som leder i al dens 
mangfoldighed. Her modtager du et budskab, der kan være en meddelelse, 
som vist i taleboblen. Fx kan en medarbejder udbryde: »Pokkers til maskine! 
Nu vil den igen ikke stemple, som den skal. Det er 5. gang i denne uge!«

Din sansning er dels dit synsindtryk, dels det, du hører. Begge dele bliver 
indledningsvis vurderet gennem filtrering, hvor du nærmest ubevidst sor-
terer informationerne (selekterer) i forhold til dine værdier, dine erfaringer 
med lignende situationer, dit menneskesyn etc. De informationer, du deref-
ter vælger at fokusere på, bliver nu gjort til genstand for refleksion, og resul-
tatet af disse refleksioner bliver derefter til nye elementer på det indre land-
kort. Inden du skrider til handling eller genmæle, vil dit landkort formentlig 
blive påvirket af dine følelser, der ofte ikke bliver genstand for refleksion, 
men bliver den umiddelbare følelsesmæssige påvirkning af adfærden.

I eksemplet ovenfor vil din filtrering vedrøre, hvor voldsomt medarbej-
derens udbrud er, du vil filtrere vedkommendes udseende og bedømme det 
hele ud fra dine erfaringer fra tidligere. Så vil du begynde på dine reflek-

Fig. 6.6 Det indre landkort
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 egenskaber
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Forståelse af kommunikation

Udsagn om kommunikation Uddybning 

•• Enhver kommunikation har både et 
indholds- og et relationsaspekt

Indhold skal ses som det saglige aspekt i 
en kommunikation
Relationsaspektet skal ses som de kom-
munikative relationer mellem parterne

•• Mennesker kommunikerer både  
digitalt og analogt

Digital kommunikation kan ses som fakta. 
Fx ord og tal (verbal)
Analog kommunikation kendetegnes af 
kropssprog, stemmeføring og ansigtsud-
tryk (non-verbal)

•• De formelle relationer danner ofte 
rammerne om kommunikationen

Formelle relationer henviser til fordelin-
gen af myndighed og ansvar (se afsnit 
1.1)

•• Karakteren af de kommunikative relatio-
ner afhænger af den rækkefølge, som 
budskaberne får i kommunikationen

Kommunikative relationer opstår mellem 
parterne gennem udveksling af syns-
punkter (se afsnit 1.2)

•• Det er ikke muligt ikke at kommunikere Uanset hvad vi foretager os – også selv 
om vi er helt passive – så vil det kunne 
tolkes som kommunikation

•• Al meningsdannelse i kommunikation 
er enten baseret på ligheder eller for-
skelle.

Meningsdannelse er baseret på, at vi 
hver især (og sammen) forholder os til 
det, vi opfatter og tolker som vores for-
ståelse

Fig. 6.7 Sammenfatning af forståelsen af kommunikation.

Kilde: Baseret på: Gitte Haslebo: Relationer i organisationer, Dansk Psykologisk Forlag, 
2004. (Baseret på Watzlawik, Beavin & Jackson, 1967).

Relationer
Ser vi på relationerne, så vil de formelle relationer bestå, så længe vi er i 
det pågældende job. Hvis man kommunikerer ud fra de formelle relationer, 
vil der ofte være tale om en lineær kommunikation oppefra og ned, hvor re-
sultatet forventes at være givet på forhånd. De kommunikative relationer 
er derimod overladt til en cirkulær proces, hvor både afsender og modtager 
er ansvarlige for, at relationen opretholdes, selvom der ikke umiddelbart er 
enighed om indholdet i kommunikationen. Ofte vil man i praksis møde en 
kommunikationsproces, der er en kombination af den lineære (der udstik-
ker rammerne) og den cirkulære beskrivelse (der opretholder processen) af 
kommunikation. Vi har valgt at kalde en sådan kombination af kommunika-
tionsmodellen og receptionsmodellen for en samtaleproces.
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I eksemplet er de formelle relationer klare og markeres fra starten af bu-
tikschefen, der dog også er klar til at indgå i en samtaleproces, hvor vareop-
fyldning og nye medarbejdere udgør indholdet, og de kommunikative re-
lationer opretholdes og udbygges gennem den gensidige accept af stand-
punkterne, selvom butikschefen måske ikke er helt enig i prioriteringen.

Det fælles tredje
Ofte kalder man det at fokusere på indholdet i en kommunikation for at 
skabe et fælles tredje. Det skal forstås sådan, at man i samtalen skaber en 
»fælles tredjepart« i form af det saglige indhold, som samtalen drejer sig 
om. På den måde kommer man ud over det ofte modsætningsfyldte forhold 
mellem mig på den ene side og dig på den anden side. Ofte er vi nemlig 
tilbøjelige til at sætte en person lig med de meninger, som vedkommende 
giver udtryk for, uden at skele til, at relationen til en anden person jo er 
langt mere end det, der ligger i meningen i et enkelt udsagn om et sagligt 
indhold. 

Hvis man i fælleskab skaber en ramme for det indhold, man taler om, 
som hverken er hæftet op på den ene eller den anden part, kan det være 
med til at bevare relationerne mellem to parter. I eksemplet ovenfor er 
varelageret det fælles tredje, som er med til at bevare relationerne mellem 
butikschefen og afdelingslederen. Adskillelsen af indhold og relation i en 
samtaleproces er afbildet i fig. 6.8.

Fig. 6.8 Det fælles tredje - adskillelsen af indhold og relation i en samtale.

Kilde: Baseret på Benedicte Madsen: Organisationens dialogiske rum. Artikel i: Helle Alrø 
(red.): Organisationsudvikling gennem dialog, Aalborg Universitetsforlag, 1996.

Skabelsen af et fælles tredje som en fiktiv tredje part i kommunikationen 
betyder, at samtaleparterne gensidigt er i stand til at respektere, at begge 
har forskellige synspunkter på det indholdsmæssige, uden at det går ud 
over deres indbyrdes forhold. Den gode relation mellem parterne kan altså 
opretholdes, mens indholdet kan diskuteres og ses fra mange sider. Med 

Det fælles tredje

Det saglige indhold
(»det fælles tredje«)

Samtalepartner
A

Samtalepartner
B

Den kommunikative relation 
mellem
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på, at det er det enkelte menneskes indrestyring, der er afgørende for, hvad 
der sker i kommunikationen.

Fig. 6.9 Det fælles tredje i praksis.

Fig. 6.9 tager afsæt i parternes indre landkort, dvs. at den meddelelse, mod-
tageren på fig. 6.9 modtager fra sansning, bliver filtreret gennem værdier, 
menneskesyn etc. Og på den baggrund reflekteres i forhold til det allerede 
eksisterende landkort for at se, om det kan danne ny mening, der kan føje 
sig til det indre landkort.

I samtalen er det ifølge det fælles tredje vigtigt, at de to parter gør sig 
umage med at adskille indholdet i samtalen fra det forhold, de har opbyg-
get til hinanden, blandt andet via de kommunikative relationer. Denne ad-
skillelse af indholdet fra forholdet kan i praksis være en vanskelig proces. 
Den forudsætter nemlig, at begge parter sætter sig for ikke kun at ville føje 
brikker til de eksisterende indre landkort, men også at være parate til at 
gå i gang med at tegne nye landkort, der hører til på nye kontinenter. Det 
kræver en åben holdning, hvor man i kommunikationen spørger ind til den 
andens synspunkt og anerkender, at det bestemt er muligt at vedkommende 
har fået øje på en pointe, som man ikke selv er nået frem til endnu. Modsat 
er det også vigtigt, at den part, der har eller mener at have et kort over det 
nye kontinent, viser stor tålmodighed og anerkender, at det kan være svært 
at gribe helt nye tilgange.

Som nævnt muliggør denne adskillelse af indhold fra forhold, at det er 
muligt at tale om nye perspektiver, nye tilgange og sammen udforske »nyt 
land.« Ofte kan det nemlig virke hæmmende, at de to samtaleparter ser hin-
anden som fx »Åh, nu igen, han har altid så store planer« – eller: »Jamen, 

   M E D    
D E L E L S E

Det fælles tredje i praksis

  M E D D E L E L S E
Filtre:
• værdier
• overbevisninger
• erindringer
• tanker
• personlige
 egenskaber

Adfærd

Landskab
• Ydre verden
• Begivenhed

Sansning

Filtrering
Vi undlader, 
forvrænger og 
generaliserer

Refleksion

Landkort
Indre model

Følelse
Indre tilstand

Adfærd

Landskab
• Ydre verden
• Begivenhed

Sansning

Filtrering
Vi undlader, 
forvrænger og 
generaliserer

Refleksion

Landkort
Indre model

Følelse
Indre tilstand
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• værdier
• overbevisninger
• erindringer
• tanker
• personlige
 egenskaber

Afsender Modtager

»Det fælles tredje«Budskab Forståelse

146981_Ledelse.indb   153 17-05-2013   15:24:00



Ledelse og relationer · 155

at mennesker er lukkede (og åbne) systemer (aktørperspektivet), der selv 
bestemmer, hvordan de tolker omverdenen.

Det kan være vanskeligt at danne sig et overblik over sammenhængene 
mellem de mange perspektiver og modeller, der bliver nævnt i dette kapi-
tel. Vi har derfor sammensat kapitlets hovedelementer til et groft og noget 
firkantet billede i fig. 6.10.

Sammenfatning af kapitel 6 Ledelse og relationer

Systemperspektivet Aktørperspektivet Eksempler fra praksis

Formelle relationer
•• Kommando- og 
ansvarslinjer

•• Hierarki

Kommunikative relationer
•• Præg af at være ufor-
melle

•• Fælles meningsdannelse

Balance mellem fokus på:
•• Styring af ressourcer 
(systemperspektivet) og  

•• Medarbejdernes engage-
ment (aktørperspektivet)

Kommunikations­
modellen
•• Fokus på afsender
•• Valg af medie og 
kanal

•• Støj som udfordring

Receptionsmodellen
•• Fokus på modtager
•• Opnåelse af forståelse
•• Modtagers tanker 
ukendte

Samtaleprocessen
•• Det fælles tredje: adskille: 

•• det saglige indhold fra 
•• de kommunikative 
relationer

Fig. 6.10 Sammenfatning af elementerne i kapitel 6 Ledelse og relationer.

Opdelingen i fig. 6.10 er som nævnt en tilnærmet model. Det er vanskeligt 
at adskille de mange elementer så klart og firkantet, som opdelingen i hen-
holdsvis systemperspektivet og aktørperspektivet her signalerer. I praksis er 
der en lang række overlapninger. Imidlertid mener vi, at fig. 6.10 kan udgøre 
en god ramme for forståelsen af de meget overordnede sammenhænge, så 
man ud fra den bliver i stand til at fordybe sig i de øvrige detaljer.

Formålet er her at vise nogle ofte modsatrettede opfattelser af, hvad kom-
munikation er, og hvordan og til hvad relationer skabes og anvendes. Mo-
dellen kan anvendes som et afsæt for en nærmere analyse af en konkret 
situation i praksis.
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•• virksomhedens kompetencer til at analysere og vurdere kundebehov 
og kundeoplevelser og 

•• de metoder, der anvendes i brugerundersøgelse.4

Selv om der er udfordringer for virksomheden ved at anvende brugerdre-
ven innovation, rummer denne form for innovation så mange fordele, at 
den anvendes i stor udstrækning, lige fra udviklingen af produkter, service-
ydelser og processer til afprøvning af prototyper og evaluering af det ende-
lige resultat.

Innovationsprojekter kan dels ses som den del af projektet, der skaber 
nye tanker, tilgange, processer eller løsninger. Med andre ord den del, hvor 
nytænkningen og »opfindelserne« fylder mest, dels som hele projektet fra 
starten med at finde nye tilgange til afslutningen med den endelige imple-
mentering og afprøvning. Vi har i fig. 7.1 vist disse sammenhænge.

Fig. 7.1  To former for innovationsprojekter.

Som vist i fig. 7.1 kan et innovationsprojekt opfattes på to måder. For det 
første som et prejekt, der er en målsøgende og procesorienteret aktivitet, 
der foregår, før et projekt iværksættes (pre betyder før. Omtales også som 
et for-projekt). Prejektet er stærkt præget af den divergente fase, hvor der 
udvikles idéer, tanker og muligheder i forbindelse med projektet. Der, hvor 
den divergente fase slutter, går arbejdet over i den konvergente fase, hvor 
projektetableringen tager over, og selve projektet begynder.

En anden måde at definere et innovationsprojekt er at se både prejekt og 
projekt under ét. For selve projektet vil den konvergente fase være frem-
herskende. Den konvergente tænkning er en entydig erkendelse, der samler 

4 � Jørgen Rosted: Brugerdreven innovation, resultater og anbefalinger, Erhvervsstyrelsen, 2005.

To former for innovationsprojekter

Prejekt

Divergent 
fase

Innovation 
som det at 
skabe ny 
værdi

Projekt

Konvergent 
fase

Innovation som det at skabe ny værdi og 
gennemføre de skabte forandringer
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oplysninger og drager følgeslutninger ud fra en given oplevelse. Det er på 
mange måder en konventionelt præget tænkning. 

I den konvergente fase er den egentlige innovative proces slut. Her er må-
let defineret, og projektet har til formål at føre det ud i livet på den bedst 
tænkelige måde. Det er en målstyret indsats, der entydigt sigter efter den 
bedste løsningsmulighed.

Den innovative proces starter oftest med udgangspunkt i et brændende 
spørgsmål. Som vi har set ovenfor, er innovation baseret på at skulle skabe 
noget af værdi, som også samtidig har et strategisk sigte for virksomheden. 
Vi har vist et eksempel på en innovativ proces i fig. 7.2.

Fig. 7.2 Den innovative proces.

Baseret på Lotte Darsø: Innovationspædagogik, Samfundslitteratur, 2011.

I fig. 7.2 starter den innovative proces med, at der opstår et brændende 
spørgsmål, som sætter hele processen i gang. Organisationen eller virksom-
heden formulerer et projekt, der nedsættes enten en prejekt- eller projekt-
gruppe, og arbejdet med at være innovativ starter.

Den innovative proces starter øverst i figuren med at tage det brændende 
spørgsmål op til diskussion og refleksion for at se, hvilke enkeltdele det be-
står af, og hvilke af disse der som en start ser ud til at have betydning for at 
finde mulige løsninger. Ud fra disse diskussioner starter der så en proces med 
at indhente relevante informationer, som skønnes at kunne hjælpe med at 
give svar på de identificerede enkeltdele af det brændende spørgsmål. 

Indhentning af informationer kan ske gennem interview, spørgeskemaer 

Den innovative proces

Diskussion og 
refleksion af 
vigtige 
spørgsmål

Indhentning af 
relevant
information

Et brændende 
spørgsmål

Nedsættelse af
prejekt- eller 
projektgruppe

Innovativ 
krystallisering

Mætningsproces
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der kan vælges imellem. Det er dét, vi i fig. 3.7 Ledelsesfokusering kalder for 
postmoderne organisationsteorier, eller indrestyring, idet mangfoldigheden 
skabes gennem åben kommunikation og anerkendelse af tolkninger, der op-
står via receptionsmodellen.

Hvis innovationsprojektet betegnes som gældende hele projektet fra idé-
skabelse til implementering, så er der tale om, at den strategiske retning, 
der nævnes i definitionen, danner en ydre ramme for projektet. Ud fra dette 
bør der i den divergente del af projektet ledes ud fra indrestyring, mens der 
i den konvergente fase ofte vil være behov for en højere grad af ydrestyring.

Vi har i fig. 7.3 gengivet fig. 3.7 (side 54) med tilføjelse af definitionerne på 
den divergente og konvergente fase i innovationsprojekter.

Ledelsesfokusering for moderne og postmoderne organisationsteorier

Moderne  
organisationsteori

Postmoderne  
organisationsteori

Styrings
perspektiv

Ydrestyring
Fokus på:
Funktioner og opgaver

Indrestyring
Fokus på:
Relationer og kommunikation

Ledelses
perspektiv

Analytisk/systemperspektiv Aktørperspektiv

Tilgang til ledelse Præstationsledelse Relationsledelse

Vurdering Lederens afsæt Medarbejderens afsæt

Udvikling Mangelperspektiv
Planlægning og styring 
Udvikling af medarbejderne i 
forhold til virksomhedens mål

Ressourceperspektiv
Rammer og relationer
Udvikling af medarbejderne  
ud fra deres egne mål

Kommunikation Kommunikationsmodel Receptionsmodel

Kommunikations-
proces

Afsenderstyret dialog
Tilstræber entydig tolkning

Modtagerstyret dialog
Udnytter mangfoldighed i 
tolkningerne

Konflikt Vigtigt at opnå konsensus for at 
undgå konflikter – der ses som 
negative for produktiviteten
Konfliktløsning

Konflikter ses som noget po-
sitivt, der giver anledning til 
at få øje på nye muligheder
Konfliktopløsning

Innovations
projekt

Den konvergente fase 
Konvergent tænkning er en en
tydig erkendelse, der samler 
oplysninger og drager føl-
geslutninger ud fra en given 
oplevelse. Det er på mange 
måder en konventionelt præget 
tænkning.

Den divergente fase 
Divergent tænkning er en 
mangetydig erkendelse, hvor 
man udvikler flere idéer / løs-
ningsmodeller ud fra en given 
oplevelse. Det er en tænkning 
præget af kreativitet.

Fig. 7.3 Ledelsesfokusering i innovationsprojekter.
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praksis. Vi har i fig. 7.4 taget udgangspunkt i fig. 2.4 (side 38) og yderligere 
tilføjet innovationsledelse.

Fig. 7.4 Innovationsledelse.

Ydrestyring og indrestyring fremstår af fig. 2.4 og fig. 3.7 samt fig. 7.4 oven-
for som eksponenter for henholdsvis moderne organisationsteorier og post-
moderne organisationsteorier og de tankegange, der er koblet til de to op-
fattelser. Samtidig viser fig. 7.4, at der i praksis bliver tale om en glidende 
overgang mellem de to former for innovationsledelse.

Det må naturligvis være sådan, at selv det mest divergente prejekt er un-
derlagt nogle rammer – her vist som ydrestyring. På samme måde kan man 
heller ikke forestille sig, at når først projektet er nået over midtpunktet i »ti-
meglasset«, så er det udelukkende ydrestyring, der råder. Også her vil der 
være behov for at kunne kommunikere åbent om projektet i receptionsmo-
dellen og at se de enkelte projektfaser ud fra et ressourceperspektiv, inden 
den endelige planlægning og styring tager over.

Innovationsledelse er dermed ikke en bestemt form for ledelse, men sna-
rere en stadig balance mellem det at planlægge og styre udefra samtidig 
med, at man som projektleder eller leder skal understøtte og fremme indre-
styringen og engagementet hos deltagerne og medarbejderne. Fig. 7.4 giver 
et godt billede af den kompleksitet, der hersker i innovationsledelse, ved at 
vise, at der undervejs i projektet kan findes mange kombinationsmuligheder 
i de enkelte situationer.

2. Selvledelse
Kendetegnende for de emner, vi behandler i dette kapitel, er en udvikling 
fra en forståelse af, at ledelse, relationer, kommunikation og kultur udgår 
fra ledelsen, hvorfra det fordeles ned gennem organisationen – til en forstå-
else af, at det bærende i ledelse er at skabe kommunikative relationer, der 

Innovationsledelse

Ydrestyring

Indrestyring

Divergent tænkning
Prejekt

Konvergent tænkning
Projekt
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kan medvirke til, at den enkelte medarbejder og gruppe af medarbejdere 
selv kan skabe indhold og mening i arbejdet. Organisationen bliver dermed 
mere løst koblet i sine formelle relationer, men holdes så til gengæld mere 
sammen af de kommunikative relationer.

Man taler også ofte om, at der er sket en decentralisering, dvs. at ansva-
ret lægges længere ud eller ned i organisationen – men der er stadig et link 
opad gennem kommandolinjen. Man kan også tale om fragmentering, som 
er endnu mere løse koblinger, hvor kommandolinjen opad i organisationen 
kun svagt kan anes, og hvor man i praksis er sin egen herre i det daglige.

Som eksempel kan vi nævne videnarbejdere, der i meget høj grad de-
signer og strukturerer deres eget arbejde. Der kan være tale om medarbej-
dere i udviklingsafdelinger, der har meget specialiserede arbejdsområder. 
På samme måde kan nævnes meget specialiserede funktioner i it-afdelin-
ger, der kun kan betjenes af højt specialiserede medarbejdere. I sådanne 
tilfælde er det udelukkende medarbejderne selv, der kan designe og tilret-
telægge deres eget job. Her opstår fragmentering som en naturlig måde at 
organisere arbejdet på.

Fig. 7.5 Ansvarsfordeling

Kilde: Inspireret af Mary Jo Hatch: Organization Theory, Oxford University Press, 1997.

Både ved decentralisering og fragmentering bruger man betegnelsen selv-
ledelse, så det er vanskeligt at give en entydig definition af begrebet. Vi 
vil her behandle begge former for selvledelse, men først vil vi i fig. 7.6 vise 
sammenhængen mellem graden af selvbestemmelse i jobbet og forventnin-
gerne til medarbejdernes færdigheder.

Ansvarsfordeling

 Centralisering Decentralisering Fragmentering 
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Fig. 7.6 Ledelse og selvledelse.

Kilde: Adapteret fra Hans Jørgen Skriver m.fl.: Organisation, 5. udgave, Trojka, 2012.

Som det fremgår af fig. 7.6, er selvledelse ofte afhængig af, hvor høj en grad 
af uddelegering der eksisterer i virksomheden. I princippet er selvledelse et 
spørgsmål om at kunne lede sig selv inden for nogle fastlagte rammer, så på 
den baggrund kan der også være tale om selvledelse ved planlagt arbejde.

I praksis vil man dog kun tale om selvledelse, når der er tale om en vis 
grad af delegering af ansvar, som definitionen herunder angiver.

Selvledelse karakteriseres af en så omfattende uddelegering af ansvar og 
kompetencer, at medarbejderen bliver sin egen leder. Vedkommende skal 
selvstændigt tage beslutninger, nye initiativer og være selvigangsættende. 
Den overordnede styring sker primært via kommunikative relationer.

Vi vil i det følgende se på selvledelse, når der er tale om, at arbejdet er 
decentraliseret, så man som medarbejder har sit eget beslutningsområde, 
og når arbejdet er fragmenteret, så man kan betegnes som selvledende vi-
denarbejder. 

2.1 Selvledelse – eget beslutningsområde

Der er meget almindeligt at høre ledere tilkendegive, at de benytter selvle-
delse som en del af deres ledelse. Det vil sige, at arbejdet i organisationen 
tilrettelægges på en sådan måde, at så mange medarbejdere som muligt 
får tildelt deres eget beslutningsområde. I denne opfattelse af selvledelse 
drejer det sig om at decentralisere og dermed bemyndige medarbejderne 
til at lede sig selv. Der er dels tale om en form for videreudvikling af det 

Ledelse og selvledelse

 Centralisering Decentralisering Fragmentering 

Selvledelse

Ledelse

Planlagt arbejde

Deltager i projekt

Eget beslutningsområde
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forløb, som Hersey & Blanchard skitserer som en udstrakt form for delege-
rende lederstil (S4), hvor denne forudsætter nogle kompetente og enga-
gerede medarbejdere (U4). Dels er der tale om, at når uddelegeringen er 
foretaget, så træder medarbejderens egen indrestyring til som beskrevet i 
kap. 6 Ledelse og relationer.

Hvordan denne kombination af ydrestyring (uddelegering) og indresty-
ring (frihed inden for eget beslutningsområde) skal kombineres som selvle-
delse, er i høj grad afhængig af den konkrete situation (kultur, branche osv.). 
Men ideen er at søge at »frigøre« medarbejderen i så høj en grad, at denne 
føler et reelt ejerskab til det job, der skal udføres. 

I fig. 7.7 er nævnt et antal typiske fordele og ulemper ved anvendelse af 
selvledelse.

Selvledelse

Fordele Ulemper

•• Passer til nutidens individualistiske 
tidsånd (postmodernismen)

•• Fremmer medarbejdernes engagement 
og initiativløst

•• Sikrer overensstemmelse mellem indi-
viduelle mål og virksomhedens mål

•• Giver større udfordringer. Gør det der-
for lettere at rekruttere højt kvalificeret 
arbejdskraft (kan lettere udnytte højt
uddannedes kompetencer fuldt ud)

•• De selvledende medarbejderes erfarin-
ger fører til større organisatorisk viden

•• Knytter medarbejderne tættere til virk-
somheden

•• Den høje motivation reducerer antallet 
af fraværsdage

•• Passer godt til videnintensive virksom-
heder

•• Øget risiko for stress og udbrændthed 
(grænsen mellem arbejdsliv og fritids-
liv kan udviskes)

•• Kan give et uformelt hierarki
•• Medarbejderafgang er lig med alvorlig 
tab af viden

•• Er individuelle mål forenelige med 
virksomhedens mål? (mulige rollekon-
flikter)

•• Kan gøre det sværere for lederen at 
have overblik over jobudførelsen 

•• Selvledelse er næppe den optimale 
løsning, hvis der er tale om rutinejobs

•• Omverdenens reaktioner på de nye 
»fuldmægtige«

Fig. 7.7 Fordele og ulemper ved selvledelse.

Kilde: Delvist baseret på Rikke Kristine Nielsen: Selvledelse uden svinkeæringer.  
www.leadingcapacity.dk. 2007 og H. J. Skriver m.fl.: Organisation, 5. udgave, Trojka 2012.

Som vist i fig. 7.7 er der både fordele og ulemper ved anvendelse af selvle-
delse. En af lederens hovedopgaver bliver derfor at sikre, at de teoretiske 
fordele også bliver udmøntet i praksis, samtidig med at de mulige ulemper 
bliver minimeret.

Fordele: Af fordele nævnes bl.a. udviklingen af mere organisatorisk viden. 
Forklaringen er, at alle de medarbejdere, som bliver mere selvledende, også 
vil udvikle flere nye initiativer og derved også gøre nye erfaringer. Hvis 
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Videnarbejde

Videnarbejde kan karakteriseres ved følgende udsagn:
•• Arbejdsopgaverne er komplekse
•• Videnarbejderen skaber ofte sit eget arbejde
•• Der eksisterer omvendt autoritet – virksomheden er afhængig af viden

arbejderen
•• Videnarbejderen kan ofte ikke oplæres – men må oplære sig selv gen-

nem udførelsen af arbejdet
•• Lønnen er ikke et afgørende incitament
•• Videnarbejderen forventer selvudvikling gennem og på arbejdet
•• Videnarbejderen forventer frihed i alle forhold vedrørende arbejdet

Fig. 7.8 Karakteristik af videnarbejde.

Kilde: Baseret på Peter Holdt Christensen (red.): Viden om ledelse, viden og virksomheden, 
Samfundslitteratur, 2000.

De komplekse arbejdsopgaver, der kendetegner videnarbejde, medfører, at 
videnarbejdere ofte selv må finde frem til den viden, der kræves, for at kun-
ne skabe de løsninger, der er behov for, og på den måde er videnarbejderen 
med til at skabe sit eget job. Der er ved videnarbejde tale om omvendt auto-
ritet, hvilket betyder, at det er medarbejderen, der er i besiddelse af den 
viden, som virksomheden behøver for at kunne løse sine opgaver over for 
kunderne. Medarbejderen har på den måde en stor indflydelse på løn, ar-
bejdsforhold og udviklingsmuligheder i jobbet. Disse forhold har afgørende 
betydning for den måde, hvorpå ledelse udføres. 

Videnarbejde forekommer i alle typer virksomheder i både industri, han-
del og service. Her kan man tale om, at det arbejde, der udføres i funktio-
ner inden for udvikling og service er videnarbejde, der stemmer overens 
med punkterne i karakteristikken ovenfor. I mindre målestok er vi alle vi-
denarbejdere, idet vores arbejde rummer elementer, som vi selv har skabt, 
hvor vi har oplært os selv, og hvor vi har omvendt autoritet, idet det kun 
er os, der ved, hvordan en bestemt opgave udføres eller løses. Det betyder 
dog ikke, at vi kan kalde os for videnarbejdere i forhold til karakteristikken 
ovenfor. Dertil er der stadig en alt for stor del af vores arbejde, der er rime-
ligt rutinepræget, og som er fastlagt af andre.

Læger på et hospital eller forskere på et universitet beskriver ofte auto-
ritetsforholdene »upside down« – det er dem selv, der har den viden, der 
behøves for at drive virksomheden, og ledelsen opfattes blot som admi-
nistrativ service. Selvfølgelig er det overdrevet – men det er ikke mere 
overdrevet end topledelsens opfattelse af, at de selv er nødvendige i alle 
sammenhænge!7

7 � Henry Mintzberg: Covert Leadership: Notes on Managing Professionals, Harvard Business Review, 
Nov. – Dec. 1998.
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3.1 Ledelse af selvledelse – eget beslutningsområde

Selvledelse af eget beslutningsområde er i sig selv et meget flydende be-
greb. Det siger ikke i sig selv noget om, hvor stort et ansvar man har, eller 
hvor stort beslutningsområdet i realiteten er. Derfor er der behov for en 
model, der kan håndtere varierende grader af selvledelse.

I fig. 7.9 giver vi nogle eksempler på forskellige redskaber, som kan an-
vendes til at lede varierende grader af selvledelse.

Ledelse af selvledelse

Administrativ styring
(ydrestyring)

Kommunikativ styring
(indrestyring)

Individuelle  
særinteresser

Administrativ konfliktstyring
(styring på input)
•• Evalueringer fx 360 graders 
evaluering

•• Afrapporteringer
•• MUS
•• Præstationsløn mv.

Kommunikativ konfliktstyring
(selvstyring)
•• Dialogbaseret kommuni
kation

•• Coaching
•• Selvevaluering
•• Selvudvikling
•• Selvledelse

Fælles 
interesser

Administrativ konsensus
styring
(styring på output)
•• Mål- og rammestyring
•• Kontraktstyring
•• Benchmarking (hvilke resul-
tater opnår de andre?)

Kommunikativ
Konsensusstyring
(værdistyring)
•• Værdibaseret ledelse
•• Storytelling
•• Mentoring
•• Fælles møder og semina-
rer (fx bygget op omkring 
Appreciative Inquiry)

Fig. 7.9 Redskaber til ledelse af varierende grad af selvledelse.

Kilde: Adapteret fra Jørgen Danelund: Ledelse med mening. Danmarks Forvaltningshøjsko-
les Forlag, 2005.

Lad os som udgangspunkt se på de to lodrette søjler i fig. 7.9. Den admini-
strative styring kan også betegnes som ydrestyring, idet den omhandler 
indgåelse af resultatmål, fastsættelse af ressourcer i form af decentrale bud-
getter mv. Af administrative redskaber til at styre de individuelle særinte-
resser benyttes diverse former for evalueringer. En MUS kan delvis afdække 
særinteresser og fastsætte mål ud fra dette. En 360 graders evaluering sikrer 
fx, at alle de interessenter, som omgiver den enkelte, giver feedback, hvilket 
også kan medvirke til at styre særinteresser.

Den kommunikative styring kan betegnes som indrestyring, og på den 
kollektive værdistyring drejer det sig primært om at sikre, at alle medarbej-

  X
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som virksomheden ønsker. Fx kan denne styring eller forskelsminimering i 
forhold til virksomhedens vision, mission og mål ske gennem afholdelse af 
MUS, 360 graders analyse osv. Alle disse værktøjer er effektive til at holde 
medarbejderen på »kursen«, så virksomheden sikrer sig forskelsminimering 
i forhold til sine egne mål. Den anerkendelse, der ligger i denne ydrestyring, 
kan sammenlignes med at opnå fastlagte mål på en træningsbane, hvor man 
bliver belønnet, hver gang man gør fremskridt. Vi kan sige, at der er tale om 
en »oppefra-og-ned-anerkendelse,« der er styret af mangelperspektivet.

Den reelle anerkendende ledelse lægger vægt på nysgerrighed over for 
nye synsvinkler, der kan rumme stof til nye muligheder og udvikling for 
virksomheden; her er det ressourceperspektivet, der er udgangspunktet. 
Her anerkendes den enkelte medarbejders tolkning af situationen ud fra 
en oprigtig lyst til at udforske de anderledes tolkninger, der måtte komme 
på banen, via receptionsmodellen. Vi kan her betegne det som en »nedefra-
og-op-anerkendelse.«

Vi har i fig. 7.10 vist sammenhængen mellem de to former for anerken-
dende ledelse.

Fig. 7.10 Anerkendende ledelsesstile.

Kilde: Inspireret af Maja Haslebo og Danielle Lyndgaard: Anerkendende ledelse, Dansk 
Psykologisk Forlag, 2007.

Anerkendende ledelsesstile

RosKritik

Traditionel
problemløsning

Anerkendende 
udforskning

Problemfokus
Mangel- 
perspektiv

Anerkendelse
Ressource-
perspektiv

Konstatering
Vurdering

Udforskning
Udvikling

Ydrestyring Indrestyring
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Peter Drucker13 foreslår i den sammenhæng, at virksomheden indretter 
sin organisation, kultur og ledelsesform, som om man drev en frivillig orga-
nisation, hvor mennesker møder op i deres fritid af egen fri vilje og lægger 
deres arbejdskraft til gavn for det gode formål, som organisationen har. De 
selvledende medarbejdere skal med andre ord føle, at de indgår i et part-
nerskab med virksomheden.

Det attraktive videnarbejde

•• Videnarbejderen skal selv fastlægge sine arbejdsopgaver.
•• Videnarbejderen skal administrere sig selv, det vil sige have autonomi 

eller magt til at kunne bestemme selv.
•• Videnarbejderen skal løbende have mulighed for at udvikle og forny sig 

som en del af arbejdet.
•• Det er et krav, at videnarbejderen løbende lærer i sit job. Dels ved 

indlæring, dels ved selv at undervise.
•• Balancen mellem kvantitet og kvalitet i de resultater, som 

videnarbejderen skal levere, findes ved at definere resultatet, efter at 
opgaven er defineret (og ikke omvendt).

•• Videnarbejderen skal behandles som en vigtig ressource for 
virksomheden og ikke som en lønomkostning.

Fig. 7.11 Karakteristik af det attraktive videnarbejde.

Kilde: Baseret på Peter F. Drucker: Om ledelse, Børsens Forlag, 2000.

Det er vigtigt, at videnarbejderen ikke behandles som en »ansat«, men mere 
som en »partner« eller en frivillig medarbejder. Derved opnås det enga-
gement, der følger med det at føle sig som selvledende med ret til selv at 
kunne bestemme selve jobbet og alle forhold omkring det – når blot det lo-
vede resultat leveres til den aftalte tid.

Som et eksempel på en selvledende medarbejder kan vi nævne en pro-
duktchef, der har ansvar for dels at følge den teknologiske udvikling in-
den for det område, som produkterne dækker, dels at sørge for, at virksom-
hedens produkter kan følge med markedsudviklingen. Et andet eksempel 
kan være en salgskonsulent, der er ansvarlig for få udvalgte store kunder 
og deres relationer til virksomheden. Her drejer det sig ikke bare om salg, 
men også om at være opmærksom på smidigheden i arbejdsgangene mel-
lem kunden og virksomheden og på markedsudviklingen og de strategiske 
tiltag, som kunden overvejer – alt sammen noget, der påvirker forretningen 
med den pågældende kunde. 

13 �  Peter F. Drucker: Om ledelse, Børsens Forlag, 2000. 
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ledelsen, hvorfra det fordeles ned gennem organisationen som ydrestyring 
– til en forståelse af, at det bærende i ledelse er at skabe kommunikative 
relationer, der kan medvirke til, at den enkelte medarbejder og grupper af 
medarbejdere selv kan skabe indhold og mening i arbejdet – forstået som 
indrestyring. Organisationen bliver dermed mere løst koblet i sine formelle 
relationer, men holdes så til gengæld mere sammen af de kommunikative 
relationer.

Samtidig har det gennemgående træk i dette kapitel været at under-
strege, at det ikke er et spørgsmål om enten ydrestyring eller indrestyring, 
men snarere et spørgsmål om at kunne finde den rette kombination af de 
to styringsperspektiver. Vi har i fig. 7.12 samlet de elementer i kapitel 7, der 
kan tilføjes den oprindelige fig. 3.7.

Ledelsesfokusering for moderne og postmoderne organisationsteorier

Moderne  
organisationsteori

postmoderne  
organisationsteori

Styrings-
perspektiv

Ydrestyring
Fokus på:
Funktioner og opgaver

Indrestyring
Fokus på:
Relationer og kommunikation

Ledelses-
perspektiv

Analytisk/systemperspektiv Aktørperspektiv

tilgang til ledelse Præstationsledelse Relationsledelse

Vurdering Lederens afsæt Medarbejderens afsæt

Udvikling Mangelperspektiv
Planlægning og styring 
Udvikling af medarbejderne i 
forhold til virksomhedens mål

Ressourceperspektiv
Rammer og relationer
Udvikling af medarbejderne 
ud fra deres egne mål

Kommunikation Kommunikationsmodel Receptionsmodel

Kommunikations-
proces

Afsenderstyret dialog
Tilstræber entydig tolkning

Modtagerstyret dialog
Udnytter mangfoldighed i  
tolkningerne

Konflikt Vigtigt at opnå konsensus for at 
undgå konflikter – der ses som 
negative for produktiviteten
Konfliktløsning

Konflikter ses som noget po-
sitivt, der giver anledning til 
at få øje på nye muligheder
Konfliktopløsning
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Ledelsesfokusering for innovation og selvledelse

Innovations-
projekt

den konvergente fase

Konvergent tænkning er en 
entydig erkendelse, der samler 
oplysninger og drager følge-
slutninger ud fra en given op-
levelse. Det er på mange må-
der en konventionelt præget 
tænkning.

den divergente fase

divergent tænkning er en 
mangetydig erkendelse, hvor 
man udvikler flere idéer/
løsningsmodeller ud fra en 
given oplevelse. Det er en 
tænkning præget af kreati-
vitet.

Selvledelse af 
eget beslutnings-
område

den administrative styring kan 
også betegnes som ydresty-
ring, idet den omhandler ind-
gåelse af resultatmål, fastsæt-
telse af ressourcer i form af 
decentrale budgetter mv. Af 
administrative redskaber til at 
styre de individuelle særinte-
resser benyttes diverse former 
for evalueringer. Fx MUS og 
360 graders evaluering

Den kommunikative styring 
kan betegnes som indre-
styring, og på den kollektive 
værdistyring drejer det sig 
primært om at sikre, at alle 
medarbejdere handler ud fra 
de samme værdier.
For den individuelle selvsty-
ring gælder, at den enkelte 
medarbejder skal kunne for-
holde sig til sig selv og sit 
eget arbejde gennem selv-
evaluering og også sørge for 
selvudvikling.

anerkendende 
ledelse

En form for værktøj, der kan 
ydrestyre medarbejderne i 
bestemte retninger, som virk-
somheden ønsker.
En »oppefra-og-ned-anerken-
delse,« der er styret af man-
gelperspektivet.

Lægger vægt på nysgerrig-
hed over for nye sýnsvinkler, 
der kan rumme stof til nye 
muligheder og udvikling for 
virksomheden. 
En »nedefra-og-op-anerken-
delse,« der er styret af res-
sourceperspektivet.

Fig. 7.12 Ledelsesfokusering for innovation og selvledelse

Vi har opdelt fig. 7.12 i to felter med hver sin farve. Det øverste felt er en 
gentagelse af de punkter, der er medtaget i fig. 3.7 side 54. Det nederste felt 
er en opsummering af hovedpunkter fra dette kapitel. Tanken er, at kolon-
nerne for moderne og postmoderne organisationsteorier gælder hele vejen 
gennem figuren, således at dette kapitel er med til at give en udvidet forstå-
else af de to organisationsteorier og deres indbyrdes sammenhænge.

Samtidig er det dog vigtigt at påpege, at der almindeligvis er tale om, at 
man i praksis kombinerer de to former for styring, sådan som vi har vist det 
i fig. 7.4 (side 166), der drejede sig om innovationsledelse. Kombinationen 
gælder altså ikke blot for innovationsledelse, men kan videreføres til selv-
ledelse og anerkendende ledelse.
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Ledelsesfokusering for moderne og postmoderne organisationsteorier

Moderne
organisationsteori

Postmoderne
organisationsteori

Styrings
perspektiv

Ydrestyring
Fokus på:
Funktioner og opgaver

Indrestyring
Fokus på:
Relationer og kommunikation

Ledelses
perspektiv

Analytisk/systemperspektiv Aktørperspektiv

Vurdering Lederens afsæt Medarbejderens afsæt

Udvikling Mangelperspektiv
Planlægning og styring
Udvikling af medarbejderne i 
forhold til virksomhedens mål

Ressourceperspektiv
Rammer og relationer
Udvikling af medarbejderne i 
forhold til deres egne mål

Tilgang til 
ledelse

Præstationsledelse Relationsledelse

Relationer Formelle relationer
Kommandoveje

Kommunikative relationer
Dialoger

Kommunikation Kommunikationsmodel Receptionsmodel

Kommunikations-
proces

Afsenderstyret dialog
Tilstræber entydig tolkning

Modtagerstyret dialog
Udnytter mangfoldighed i 
tolkningerne

Anerkendende 
ledelse

En form for værktøj, der kan 
ydrestyre medarbejderne i 
bestemte retninger, som virk-
somheden ønsker.
En »oppefra-og-ned-anerken-
delse«, der er styret af man-
gelperspektivet

Lægger vægt på nysgerrighed 
over for nye synsvinkler, der 
kan rumme stof til nye mu-
ligheder og udvikling for virk-
somheden. 
En »nedefra-og-op-anerken-
delse«, der er styret af res-
sourceperspektivet

Fig. 8.1 Ledelsesfokusering og lederens kommunikation.

Vi har i fig. 8.1 yderligere tilføjet omtalen af anerkendende ledelse fra fig. 7.12 
(side 191). Det anerkendende aspekt fremkommer gennem anerkendende 
kommunikation. Som figuren viser, kan anerkendelse have to meget forskel-
lige udgangspunkter, hvilket vi vil uddybe med eksempler fra praksis.

1. Udvikling af lederens kommunikation
Af kapitel 6 fremgår, at vi i daglig tale opfatter kommunikation som den 
proces, der sørger for, at vi forstår hinanden eller i det mindste er i stand 
til at tale sammen om ting, der er vigtige for vores fælles forståelse af de si-
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leder sætter fokus på dit eget udgangspunkt – din egen kommunikations-
mæssige selvforståelse og indlevelsesevne, som vist i fig. 8.2.

Fig. 8.2 Udvikling af lederens kommunikation.

Som det fremgår af fig. 8.2, er udviklingen af en leders kommunikation ikke 
helt så ligetil som blot at følge receptionsmodellen. I praksis viser der sig 
at være mange faktorer, der spiller ind, når kommunikationen skal formes i 
det daglige, og ikke mindst når den skal modtages og tolkes. Bevidstheden 
om anvendelsen af åben kommunikation, der i sit udgangspunkt er aner-
kendende, vil være et afgørende afsæt for at opnå den udvikling, der kan 
imødekomme de behov for forbedret kommunikation, som undersøgel-
serne ovenfor peger på. Som leder skal man dog afveje sin egen selvforstå-
else og indlevelsesevne med såvel organisationens som medarbejdernes 
opfattelse af situationen.

Udvikling af lederens kommunikation

Behov for 
forbedret kommunikation:
• om mål- og resultatstyring, 

opfølgning og feedback
• med afsæt i medarbejdernes 

indre landkort
• med det formål at udvikle 

de kommunikative relationer
• for at udvikle dialogen i 

forbindelse med fx foran-
dringer og implementering 
af strategier

Organisationens
• ledelsesfokusering
• kultur

Styrkerne ved 
åben kommunikation
• anerkender forskelligheder
• styrker tilliden og relationen 

mellem parterne
• giver mening for 

modtagerne
• tager afsæt i dialogen 
• er nysgerrig og udforskende 
• sigter mod målskabelse og 

målopfyldelse
• involverer medarbejderne

Medarbejdernes
• parathed til involvering
• indre landkort
• forståelse af de aktiviteter, 
    der prioriteres i afdelingen

Lederens kommunikationsmæssige 
udvikling
 • selvforståelse og
 • indlevelsesevne
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hvorledes disse kompetencer kan bidrage til udvikling af lederens kom-
munikationsmæssige selvforståelse, ligesom du, efter en uddybende beskri-
velse af kompetencerne, i refleksionsopgave 8.1 bliver bedt om at relatere 
kompetencerne til din nuværende kommunikationsadfærd.

Fig. 8.3 Udvikling af lederens selvforståelse. 

Fig. 8.3 er en model til udvikling af lederens selvforståelse, sådan som den er 
vist i krydsfeltet mellem organisation, medarbejdere og kommunikation på 
fig. 8.2. Modellen tager afsæt i refleksions-, relations- og meningskompeten-
cen, og dobbeltpilene mellem lederen og de tre kompetencer viser, hvordan 
lederen gennem iagttagelser kan udvikle sine kompetencer, og hvordan kom-
petenceudviklingen kan bidrage til at styrke lederens iagttagelsesevne. Ende-
lig viser figuren, at kompetenceudviklingen bidrager til udvikling af lederens 
kommunikationsadfærd, der dog samtidig påvirkes i samspillet med en for-
anderlig og mangfoldig omverden. I fig. 8.2 er omverdenen symboliseret af 
organisation og medarbejdere, men bredt betragtet består omverdenen også 
af faktorer uden for organisationen, som fx kunder, leverandører, fagforenin-
ger og lovgivning for blot at nævne nogle få elementer i mangfoldigheden.

Vi uddyber her de tre kompetencer for derved at give dig bedre mulighed 
for at vurdere, hvor du ser muligheder for din egen udvikling.

Refleksionskompetence (også kaldet læringskompetence i forbindelse 
med den individuelle læring) udtrykker din evne til fx at lære nye ting, at 
lære at gøre tingene på en anden måde, udvikle egne kompetencer og lære 
at bede om hjælp. Du kan udvikle denne kompetence ved at iagttage dig 
selv. Hvordan ser du dig selv? I et samfund, der jo er karakteriseret ved stor 

Udvikling af lederens selvforståelse

Refleksionskompetence:
Evnen til at lære individuelt
Udvikles gennem selviagttagelse

Relationskompetence:
Evnen til at etablere kommunika-
tive relationer
Udvikles gennem at forstå sig 
selv gennem omverdenens øjne 
(fremmediagttagelse)

Meningskompetence:
Evnen til at se grundlaget for de 
meninger, der dannes i sociale 
sammenhænge
Udvikles ved at reflektere over sin 
selviagttagelse og det at forstå 
sig selv gennem andres øjne 
(fremmediagttagelse)

a

Kommunikations-
adfærd

Foranderlig
og mangfoldig
omverden
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og de to elementer – social bevidsthed og socialt talent – den sociale intel-
ligens er sammensat af. 

I dette kapitel bygger vi videre på kapitel fires korte introduktion, da 
denne er særdeles interessant i forhold til lederens kommunikationsmæs-
sige indlevelsesevne. Daniel Goleman10 fremhæver lederens sociale intel-
ligens som værende af vital betydning for kommunikation mellem menne-
sker. Goleman har den antagelse, at jo stærkere vi følelsesmæssigt er for-
bundet med et andet menneske, jo stærkere er den gensidige påvirkning og 
dermed relationen, og jo nemmere vil det være for dig at afsende budska-
ber, der giver mening for modtageren.

I fig. 8.4 viser vi de to elementer i lederens sociale intelligens med eksem-
pler på, hvad de hver især dækker over.

Lederens sociale intelligens

Lederens sociale bevidsthed Lederens sociale talent

Lederens evne til at opfatte en andens 
indre tilstand, forstå den andens følelser 
og tanker og evnen til at kunne gennem-
skue sociale situationer.

Følgende egenskaber er i spil:

Empatisk opfattende
•• kan hurtigt læse andres følelser
•• kan aflæse nonverbale signaler

Indlevelse i den andens indre landkort
•• fokus på bagvedliggende behov og 
motiver

•• tilsidesætter egne tanker og vurderin-
ger

•• bruger spørgsmål og aktiv lytning
Empatisk præcision
•• kan forudsige andres reaktioner

Social erkendelse
•• ved, hvad der forventes i samspilssi-
tuationer

•• forstår multikulturelle forventninger 

Lederens evne til at kunne indgå i udvik-
lende interaktioner. 
 

Følgende egenskaber er i spil:

Nonverbal matchning
•• tillidsskaber og relationsopbygger
•• udviser respekt for den andens følelser

Selvfremstilling
•• tilpasser sine budskaber og følelses-
mæssige reaktioner til den konkrete si-
tuation og den andens indre landkort

Konstruktiv indflydelse
•• har en konstruktiv tilgang til samspil 
med andre mennesker 

•• baseres på empatisk opfattende og so-
cial erkendelse

Deltagelse
•• viser medfølelse med andre 
•• handler ud fra empatisk opfattelse
•• spiller sammen med empatisk opfat-
tende og empatisk præcision

Fig. 8.4 Elementer i lederens sociale intelligens.

Kilde: Adapteret fra Daniel Goleman: Social Intelligens, Borgen, 2006.

Fig. 8.4 viser, at den leder, der kan opfange og handle på andres signaler, 
har en vis portion social intelligens, som er helt nødvendig for at få et ud-

10 � Daniel Goleman: Social Intelligens, Borgen, 2006.
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samtaler om udvikling af medarbejder og leder, mens samtaler om udvik-
ling af fx strategier og processer – det, vi ofte kalder forandringsledelse, bli-
ver behandlet i kapitel 9. De grundvilkår for kommunikation, som vi kom-
mer ind på i det følgende, vil dog i stor udstrækning også kunne anvendes 
i den forbindelse.

Fig. 8.5 Samtaler om udvikling.

Når fig. 8.5 kaldes for samtaler om udvikling og ikke lederens samtaler om 
udvikling, så skyldes det, at udvikling ikke kan betragtes ensidigt. Dvs. at 
når en leder indgår i en samtale med en medarbejder om udvikling, så vil 
denne samtale også samtidig påvirke lederen selv. Figuren skal også ses 
som muligheden af, at medarbejderne fordrer en bestemt udvikling af deres 
leder, så vedkommende i højere grad stemmer overens med den hverdag, 
som medarbejderne oplever.

Fig. 8.5 viser en udvikling fra observationer og tolkninger af en given si-
tuation, til man nederst i figuren giver feedback og forsøger at lægge ram-
merne for en udvikling. Som det ses, er der to hovedspor, hvor det ven-
stre viser kommunikationen set ud fra de moderne organisationsteorier og 
det højre ud fra de postmoderne organisationsteorier. Det er dog vigtigt at 
lægge mærke til dobbeltpilene mellem de to søjler. Det er nemlig ikke mu-
ligt at adskille de to tilgange til samtaler om udvikling helt så skarpt, som 
firkanterne giver indtryk af. Der vil være tale om en gensidig påvirkning og 
om muligheder for kombination af de to tilgange. I det følgende vil vi dog 
som udgangspunkt behandle de fire emner i fig. 8.5 hver for sig.

Samtaler om udvikling

Observationer
og tolkninger

Johari-vinduet

Feedback
Ressource-

sprog

Anerkendende
kommunikation

Feedback
og udvikling

146981_Ledelse.indb   205 17-05-2013   15:24:13



Lederens kommunikation · 207

Johari-modellens fire kommunikationsområder

Din egen viden om dig selv

Hvad du ved  
om dig selv  
(bevidst)

Hvad du ikke  
ved om dig selv  
(ubevidst)

Andres 
viden 
om dig

Hvad andre ved om dig 
(kan iagttages) Åbent område Blindt område

Hvad andre ikke ved 
om dig (kan ikke iagt-
tages)

Skjult område Ukendt område

Fig. 8.6 Johari-modellens fire kommunikationsområder (vinduer).

Kilde: Joseph Luft: Of Human Interaction, National Press Books, 1969.

I forhold til din kommunikation viser Johari-modellen i fig. 8.6, at du både 
kommunikerer bevidst og ubevidst, dvs. at du både kommunikerer bevidste 
og formulerede budskaber ud fra en tankerække, og at du samtidig kom-
munikerer ubevidst gennem fx dit kropssprog, dit toneleje og din adfærd, 
På den vandrette akse viser modellen, at »de andre« – din samtalepartner – 
for det første ser det, du gerne vil fremstille som din bevidste formulering, 
men også at din samtalepartner ser andre aspekter ved din adfærd, som du 
ikke selv er bevidst om. Tanken er herefter, at »de andre« via feedback kan 
fortælle dig om deres opfattelse af dig og dit budskab, og at du via dette kan 
lære mere om dig selv, så du kan udvikle dig. Man kan også vælge den kriti-
ske tone og sige, at du ud fra dette kan tilpasse dig dine omgivelser.

Du kan altså bruge Johari-modellen til at blive mere bevidst om, hvordan 
du virker på andre, men du kan også bruge modellen til at iagttage din sam-
talepartner og gennem spørgsmål (feedback) om det, du bliver nysgerrig på, 
forsøge at lære den anden person bedre at kende (fx en medarbejder).

Eksempel 

Du vil gerne prøve at lære en medarbejder bedre at kende og stiller derfor 
nogle åbne spørgsmål til medarbejderen, der fortæller dig dét om sit liv, 
sine holdninger mv., som vedkommende vælger, at du eksplicit skal vide. 
Derved flytter medarbejderen viden fra det skjulte område til det åbne 
område. Hvis du under samtalen giver medarbejderen feedback – stiller 
spørgsmål til – noget i vedkommendes udtalelser eller adfærd, som vedkom-
mende ikke er bevidst om, så giver du vedkommende mulighed for at flytte 
viden fra det blinde område til det åbne område.
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Som det fremgår af eksemplet, er det at flytte viden over til det fælles åbne 
område det afgørende i Johari-modellen. På den måde kan man skabe et 
større fælles område af viden om hinanden og om de måder, som vi hver 
især opfatter verden på. Det vil danne et godt grundlag for samtaler om 
udvikling.

Vi har i eksemplet nævnt tre af de fire områder, i det efterfølgende vil vi 
kort give en karakteristik af dem alle fire.

Åbent område: Her er tale om elementer, som personen er bevidst om, 
og hvor elementerne kan iagttages af andre. Fra det åbne område foregår 
den største del af hverdagens kommunikation, som dermed er åbenlys for 
én selv og for andre. Medarbejderen udtrykker sine ønsker, behov og følel-
ser på en sådan måde, at budskabet som regel nemt opfanges af dem, der 
kender vedkommende. Vi kan på nudansk sige, at det er den storytelling om 
sig selv, som man ønsker at udstille for andre.

Skjult område: Området repræsenterer det, som personen holder skjult 
for andre. Hvor meget der holdes skjult, afhænger både af personen selv, 
relationen og af, hvem personen er sammen med på det pågældende tids-
punkt. Hvis personens kommunikation tager afsæt i elementer i det skjulte 
område, kan det være vanskeligt for samtalepartneren at forstå meningen 
med kommunikationen.

Eksempel

Lederen har hidtil undgået at blande 
sit privatliv ind i arbejdssituationer. 
Hendes mand er netop på grund af 
finanskrisen erklæret økonomisk 
konkurs med sin forretning. Det vil 
sandsynligvis medføre, at de skal 
sælge deres hus og flytte til et andet 
område. Lederen indser, at situatio-
nen vil påvirke hende meget, hvorfor 
hun vælger at fortælle sine medar-
bejdere om dette, for at de kan for-
stå, hvorfor hendes adfærd ændres i 
en periode.

Blindt område: Det blinde område i 
Johari-modellen er ubevidst for per-
sonen selv, men Johari-modellen har 
den antagelse, at andre ofte gennem 
sanserne kan registrere dette om-

Kropssprog
55%

Tonefald
38%

Ord 7%

Elementernes mulige betydning
ved inkongruent kommunikation

Fig. 8.7 Elementernes mulige betydning 
ved inkongruent kommunikation.

Kilde: Judith E. Pearson, The Toastmaster, 
The magazine of Toastmaster International.
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Åbenhed og feedback i Johari-modellen

Feedback

Åbenhed

Din egen viden om dig selv

Hvad du ved  
om dig selv  
(bevidst)

Hvad du ikke  
ved om dig selv  
(ubevidst)

Andres 
viden 
om dig

Hvad andre ved 
om dig (kan iagt-
tages)

Åbent område Blindt område

Hvad andre ikke 
ved om dig (kan 
ikke iagttages)

Skjult område Ukendt område

Fig. 8.8 Åbenhed og feedback i Johari-modellen.

Kilde: Adapteret fra Paul Hersey & Stephen Blanchard: Management of Organizational Be-
haviour, Prentice-Hall, 1993.

Fig. 8.8 viser, hvorledes åbenhed i kommunikationen kan bidrage til at øge 
det fælles åbne kommunikationsområde. Samtidig er det modellens anta-
gelse, at feedback vil medføre, at viden i det blinde område bliver en del af 
forståelsen i det fælles, åbne område.

2.2 Afgivelse og modtagelse af feedback

Johari-modellens udvidelse af det åbne kommunikationsområde kan som 
nævnt ske både gennem åbenhed og feedback. I dette afsnit vil vi belyse, 
hvordan du som leder kan give og modtage feedback, ligesom vi bruger 
feedback-trappen til at belyse dine egne reaktioner, når du modtager feed-
back fra dine medarbejdere og andre.

Feedback betyder tilbagemelding og opstår, når mennesker er villige til 
konstruktivt at fortælle hinanden, hvorledes deres adfærd opleves.

Udfordringerne med afgivelse af feedback opstår som regel, når vi frygter, 
at modtageren enten overreagerer eller undlader at reagere på vores feed-
back. Eller måske er udfordringen, at vi ikke ved, hvordan vi skal være åbne 
på en konstruktiv måde, og derfor vælger vi at tie. Måden, lederen afgiver 
feedback på, hænger sammen med lederens sociale intelligens (side 202). 
Hvis den sociale intelligens er underudviklet, kan det medføre, at et ellers 
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åbent og konstruktivt forhold hurtigt ødelægges af fx misforståelser, misfor-
nøjethed og sårede følelser.

I fig. 8.9 viser vi fem grundregler, som kan hjælpe dig til at vælge en god 
måde at formulere din feedback på. 

Grundregler for afgivelse af konstruktiv feedback

•• Gå efter situationen og ikke personen hvilket betyder, at din feedback 
tager afsæt i konkrete sansebaserede oplevelser.

•• Referer til adfærd, som det er muligt for modtageren at ændre.
•• Vær specifik og beskrivende for at konkretisere feedbacksituationen.
•• Sæt JEG foran, idet du tager afsæt i din egen oplevelse eller opfattelse 

jf. dit indre landkort. Derved tager du ansvar for den feedback, du giver.
•• Timing – den afgivne feedback skal komme så hurtigt efter situationen, 

at modtageren kan huske detaljerne.

Fig. 8.9 Grundregler for afgivelse af konstruktiv feedback.

Fig. 8.9 fremhæver, at feedback skal gives med afsæt i den andens speci-
fikke adfærd i en given situation. Når feedback gives på grundlag af, hvad 
du har oplevet eller opfattet, øges muligheden for, at feedback modtages i 
en konstruktiv ånd. Her er første skridt taget til, at modtageren er villig til 
at benytte receptionsmodellen og føre sin tolkning af det modtagne ind i 
sit indre landkort.

Hvis du i din feedback inddrager fx dine kolleger eller din chef gennem 
udsagn som: »Vi har talt om, at du…«, vil modtageren ofte tænke: »Hvem er 
det, der har talt om mig?«, og »Hvad har de talt om?«, eller »Hvilke rygter 
bringer de til torvs?« Dermed bidrager du til, at den andens modtagelighed 
fjernes fra selve budskabet og rettes mod relationen mellem jer. Modtage-
ren vil ofte opleve en sådan feedback som ydrestyring – »Nu skal vi fortælle 
dig, hvordan du skal være…«

Vi kan selvfølgelig ikke afvise, at det i bestemte situationer er nødvendigt 
at give denne form for tilrettevisende feedback. Det kan fx gælde i forbin-
delse med sikkerhedsregler, der under alle omstændigheder skal overhol-
des, og hvis indhold ikke er til diskussion. Men i sådanne tilfælde vil man 
næppe tale om udvikling, men snarere om tilpasning til forholdene.

Hvis det er dig, der modtager feedback, kan du selv bidrage til, at de bud-
skaber, du modtager, kan anvendes til din egen fortsatte udvikling. Det kan 
du gøre ved at forholde dig nysgerrigt lyttende til det, der siges, og være be-
vidst om at tage det med i dine refleksioner. Jo bedre du forstår den afgivne 
feedback, jo større er din mulighed for at bruge den konstruktivt i forhold 
til udvikling af din lederadfærd. De måder, du kan modtage feedback på, er 
illustreret på feedback-trappen i fig. 8.10. 
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Fig. 8.10 Feedback-trappen. 

Fig. 8.10 viser, hvordan du kan vælge at placere dig forskellige steder på 
feedback-trappen, når du modtager feedback fra fx en medarbejder. På de 
enkelte trin er vist typiske eksempler på modtagerens reaktion, og som du 
kan se i fig. 8.10, er paratheden til at lytte til og reflektere over feedbacken 
mere udpræget på feedbacktrappens øverste trin, end på de nederste trin, 
der mere signalerer en forsvarsreaktion. Reaktionerne vil selvfølgelig have 
konsekvenser i forhold til dine fremtidige muligheder for at få feedback. 
Figuren viser, at det største udbytte af feedbacken får du, når du er den lyt-
tende og forstående, der forsøger at forstå feedbackgiverens landkort, uden 
du dog efterfølgende er forpligtet til at ændre adfærd på grund af feed-
backen. 

Når du får feedback, er det, fordi dine omgivelser er åbne og villige til at 
dele deres oplevelser af din lederadfærd med dig. Hvis du som leder ople-
ver, at du sjældent får feedback, behøver det ikke alene skyldes dine omgi-
velsers manglende vilje eller lyst til at give dig feedback. Den manglende 

Indlevelsesevne

Stor

Lille

Lille Stor

Feedbacks betydning for udvikling af adfærd

Feedback-trappen

Afvisende

Forklarende

Lytte 
– tænkende

Lytte
 – forstående

Udviklende

Afviser feedback. »Det har du helt misforstået«

Afviser feedback med »syge« forklaringer. 
»Det er også fordi…«

Lytter øjensynligt til den afgivne feedback, 
men tænker samtidig på: 
»Hvad skal jeg sige, når han stopper 
med at tale«

Koncentrerer sig om at forstå 
den afgivne feedback ud fra 
feedback giverens indre 
landkort.

Tager stilling til 
feedbacken og 
beslutter, hvordan 
den skal påvirke 
egen adfærd.
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I praksis betyder det meget, hvordan man vælger at tale om de konkrete 
situationer, der opstår i hverdagen. Man kan tale om at anvende et ressour-
cesprog eller et mangelsprog, jf. mangelperspektivet og ressourceperspek-
tivet i fig. 8.1 side 194. Ressourcesproget er knyttet til den anerkendende 
tilgang, mens mangelsproget er knyttet den problemorienterede tilgang. 

Af figur 8.11 fremgår kendetegn for mangel- og ressourcesprog, ligesom 
vi giver eksempler på, hvilken medarbejderadfærd lederens sprogbrug kan 
bidrage til.

Lederens sprogbrug

Mangelsprog
(mangelperspektiv)

Ressourcesprog
(ressourceperspektiv)

Lederen taler mangelsprog, når lederen 
har fokus på:
•• mangler/fejl
•• problemer og beklagelser
•• begrænsninger
•• kritik, årsager og skyld
•• det negative
•• individer

Lederen bruger ressourcesprog, når le-
deren har fokus på:
•• successer/det, der virker
•• muligheder og ressourcer
•• forhåbninger og positive reformule-
ringer

•• det positive
•• relationer

Mangelsprog kan medvirke til, at medar-
bejderne:
•• trækker sig engagementsmæssigt
•• isoleres eller isolerer sig
•• føler sig utilstrækkelige
•• føler sig misforstået

Ressourcesprog kan medvirke til, at 
medarbejderne:
•• samles og samarbejder
•• føler sig som en del af fællesskabet
•• føler sig kompetente
•• føler sig forstået

Fig. 8.11 Lederens sprogbrug.

Kilde: Maja Loua Haslebo, Danielle Bjerre Lyndgaard: Anerkendende ledelse, Psykologisk 
Forlag, 2012.

Fig. 8.11 viser, hvordan lederen gennem sit fokus og sin måde at sige tin-
gene på kan styrke den anerkendende kommunikation eller fastholde den 
problemfokuserede kommunikation. Og lederen vælger altid selv sit fokus. 
Hvordan lederen forstår en situation, afhænger helt af, hvad lederen vælger 
at lægge mærke til i situationen. Det er nemlig ikke muligt at nå at lægge 
mærke til alle detaljer (se side 147 om det indre landkort). 

Hvis lederen oplever, at medarbejderne ikke gør, hvad de kan, vil denne 
tolkning i lederens indre landkort formentlig medføre, at lederens udsagn 
bliver mangelsprog. Lederens fremtidige observationer vil ud fra lederens 
valg af den problemfokuserede tilgang være koncentreret om at finde bevi-
ser, der støtter opfattelsen af, at medarbejderne ikke gør, hvad de kan. Det 
er det, der kaldes pygmalioneffekten – lederen ser og skaber det, lederen 
forventer. Og det samme er selvfølgelig tilfældet, hvis lederen har positive 
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forventninger til sine medarbejdere. Når lederen tager den anerkendende 
tilgang, vil det være den gode adfærd, lederen får øje på. 

»Hos os er vi blevet mere opmærksomme på, hvad vi siger, og hvordan 
vi siger det. Tonen er blevet mindre hård,« siger en sundhedshjælper.

Oprindelig observerede ledergruppen jævnligt, at personalet be-
tjente sig af en hård omgangstone, og fx fik personalet ofte luft for fru-
strationer på en uhensigtsmæssig måde.

Også kommunikationen med pårørende kunne være præget af ne-
gativitet og løbe af sporet, hvis den ansatte i stedet for at lytte til pro-
blemet gik i forsvarsposition. Lederne oplevede, at de ofte skulle agere 
mediatorer og rede trådene ud enten mellem personalet eller mellem 
personale og beboer/pårørende. En ikke særlig ønskværdig eller kon-
struktiv situation.

Kilde: Sygeplejersken: Dialog og anerkendelse minimerer konflikter, 31. august 2012.

I den anerkendende kommunikation er hele ideen, at lederens udsagn skal 
medvirke til, at medarbejdernes ressourcer frigives, og at medarbejderen 
får sine ønsker og drømme til at gå i opfyldelse.

Og hvad skal der så til, for at du ændrer din kommunikation, som måske 
er præget af begrænsende mangelsprog, til et udforskende ressourcesprog?

For at det lykkes, er det fx vigtigt, at du øver dig i at omformulere dine 
budskaber, så din kommunikation bliver ressourcefyldt. I fig. 8.12 viser vi 
eksempler på omformuleringer fra mangelsprog til ressourcesprog. 

Fra mangeltænkning til ressourcetænkning

Fokusområde Mangelsprog Ressourcesprog

Fokuser på det, du ønsker, i ste-
det for på det, du ikke vil have.

Vores møder i afdelingen er 
rent spild af tid.

Jeg vil gerne drøfte gode måder 
at holde afdelingsmøder på.

Du drejer diskussioner ind på 
muligheder og løsninger frem 
for at grave dybere i problemer 
og årsager. 

Hvem klokkede så meget i 
det, så der skulle 3 forsøg 
til, før det virkede?

Hvad forestiller du dig, der skal 
til, for at få det til at virke hver 
gang?

Tilstræb gennem anerkendende 
kommunikation at skabe en 
positiv spiral i samtalen, som 
giver energi, frem for en nega-
tiv spiral, hvor problemerne og 
frustrationen vokser. 

Gider du godt lige hente ta-
skerne på lageret til denne 
kunde, og tag så at få rettet 
fakturaen ved samme lej-
lighed!

Kunden vil sætte pris på at få 
varerne i morgen. Kan jeg bede 
dig om at finde den hurtigste 
levering og sørge for fakturaen 
samtidig?

Fig. 8.12 Fra mangelsprog til ressourcesprog.

Kilde: Inspireret af Maja Loua Haslebo, Danielle Bjerre Lyndgaard: Anerkendende ledelse, 
Psykologisk Forlag, 2012.
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Og Jody Gittell har fundet frem til, at specielt syv ledelsesmæssige fokus-
områder har afgørende betydning for den samlede produktivitet, kvalitet og 
medarbejdernes arbejdsglæde. 

De syv relationelle fokusområder fremgår af fig. 8.13, hvor vi har opstillet 
dem i forhold til opdelingen mellem formelle og kommunikative relationer.

Relationel koordinering

Moderne  
organisationsteori

Postmoderne  
organisationsteori

Styringsperspektiv Ydrestyring
Fokus på:
Funktioner og opgaver

Indrestyring
Fokus på: 
Relationer og kommunika-
tion

Relationer Formelle
Kommando- og ansvars-
linjer

Kommunikative
Skabe fælles mening

Mål Individuelle og gruppemål skal ses i sammenhæng med 
organisatoriske mål

Opgavens udførelse Synlig betydning af den enkeltes opgaveudførelse i for-
hold til opgavens samlede udførelse

Respekt Mellem faggrupper og team skal der være gensidig re-
spekt for hinandens arbejde

Ansvar Der skal tages gensidigt ansvar for at løse opståede pro-
blemer/hindringer for målopfyldelse

Kommunikation Kompetente reaktioner opstår på baggrund af tilstrækkelig 
hyppig kommunikation

Information Rettidig information, så medarbejderne kan handle på en 
kompetent og meningsgivende måde

Informationsudveksling Der skal være korrekt informationsudveksling i arbejds-
processen

Fig. 8.13 Relationel koordinering.

Kilde: adapteret fra http://www.jodyhoffergittell.info/

Umiddelbart kunne man tænke, at relationel koordinering må relatere sig 
til de kommunikative relationer og til den anerkendende kommunikation, 
men ser vi nærmere på fig. 8.13, så forholder det sig sådan, at der nødvendig-
vis må være en balance mellem opretholdelsen af de formelle og de kom-
munikative relationer. 

Vi kan altså ikke fremhæve den ene form for relationer frem for den an-
den, men må tværtimod sige, at den respekterede leder formår at finde ba-
lancen mellem det at være den formelle leder, der overholder regler og 
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Kapitel 9

Kommunikationsværktøjer

I kapitel 8 fokuserede vi på lederens kommunikative selvforståelse og ind-
levelsesevne som grundlag for lederens kommunikation. I dette kapitel 9 
vil du lære om kommunikationsværktøjer, du kan bruge, når du ønsker at 
styrke din mundtlige eller skriftlige kommunikation i hverdagen.

Vi vil sætte fokus på forandringskommunikation og udvalgte kommuni-
kationssituationer, samtidig med at vi giver forslag til, hvilke kommunikati-
onsværktøjer der kan anvendes i de pågældende situationer.

Fig. 1.3 side 21 viser, at kommunikationsværktøjer ligger lige under vand-
overfladen. Formålet med dette kapitel er, at bidrage til din forståelse af, 
hvordan det enkelte værktøj er opbygget og kan anvendes i praksis. I fig. 9.1 
herunder kan du se en oversigt med hovedpunkter i kapitlet, idet vi opdeler 
kommunikationsværktøjer i mundtlige og skriftlige værktøjer.

Oversigt over kommunikationsværktøjer og kommunikationssituationer

Lederens retoriske overvejelser

Mundtlige 
kommunikationsværktøjer

Skriftlige 
kommunikationsværktøjer

•• Appreciative Inquiry (AI)
•• Ledelsesmæssig coaching
•• Spørgeteknik 
•• Aktiv lytning
•• Assertion 
•• E-møder (Skype)

•• E-mail
•• Intranet
•• Nyhedsbrev
•• Sociale medier
•• Skype

Kommunikationssituationer:

•• Forandrings- og strategikommunikation
•• Mødekommunikation
•• Den svære samtale

•• Præsentation 

Fig. 9.1 Oversigt over kommunikationsværktøjer og kommunikationssituationer. 
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Lederens retoriske overvejelser er tanker om god kommunikation i teori 
og praksis. Tanker om hvad der virker, hvordan det virker, i hvilke situa-
tioner det virker, og hvorfor det virker. 3 

Når du overvejer, hvordan du vil kommunikere i en given situation, er det 
vigtigt, at du tager afsæt i din opfattelse af, hvad der virker i forhold til de 
personer, du skal kommunikere med. 

Derudover bør du gøre dig en række yderligere overvejelser, og fig. 9.2 
viser en tjekliste, der kan hjælpe med valget ved at sætte fokus på nogle 
retoriske overvejelser, du kan gøre som forberedelse til en fremtidig kom-
munikationssituation. 

Tjekliste til forberedelse af en fremtidig kommunikationssituation

Hvad skal kommunikationen handle om?
•• Hvad er relevant for dig og dine medarbejdere?
•• Hvad er »need to know«, og hvad er »nice to know«?
•• Hvordan kan emnet give mening for dine medarbejdere?
•• Hvornår vil du kommunikere budskabet?

Hvad er målet med din kommunikation?
•• Hvad er det specifikke, målbare, ambitiøse, realistiske og tidsbestemte 

mål? (SMART)
•• Hvad kan det fælles tredje være? 
•• Hvem vil du fortælle det til og i hvilken rækkefølge?
•• Hvordan kommunikerer du hvad til hvem?
•• Hvilke kommunikationsværktøjer vil du bruge og hvorfor?

Tag den andens perspektiv
•• Hvordan tror du, den anden vil tolke kommunikationen?
•• Hvordan kan du i din kommunikation bidrage til den andens forståelse?
•• Hvilke spørgsmål bør du besvare?
•• Hvilken værdi har kommunikationen for dig og for den anden?

Fig. 9.2 Lederens tjekliste til forberedelse af en fremtidig kommunikationssituation.

Kilde: Inspireret af Leif Pjetursson: Når ledelse er kommunikation, L&R Business, 2011.

Punkterne i fig. 9.2 handler om dine overvejelser i forhold til en kommende 
kommunikationssituation. Selv om du har været gennem disse overvejelser 
og dermed er godt forberedt, afhænger effekten af dit budskab selvfølgelig 
fx meget af, hvad du i den konkrete situation siger, og hvordan du siger det 
– altså samspillet mellem dit verbale og nonverbale udsagn. 

3 � www.akira.ruc.dk, 2012.
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2.1.1 4xd-modellen
4XD-modellen er designet af David Cooperrider4, og modellens navn stam-
mer fra den engelske betegnelse for modellens fire faser: 

 • Discovery (udforskning)
 • Dream (drømme)
 • Design (planlægning)
 • Destiny (handling)

Du kan bruge modellen i forbindelse 
med en udviklings- eller forandringsop-
gave, som du ønsker at sætte fokus på. 
Opgaven kan handle om udvikling af 
fx produktionsprocesser, organisations-
struktur, ledelseskompetencer, kundetil-
fredshed eller medarbejderengagement. 

Arbejdet med 4XD-modellen starter 
med at udpege det fokusområde, der skal 
arbejdes med, fx kundetilfredshed. 

Ud fra det viser fig. 9.3 modellens faser og aktiviteter, ligesom figuren vi-
ser, hvorledes arbejdet i den enkelte fase kan bidrage til at styrke både re-
lationerne mellem de involverede personer og den enkeltes selvværd. 

4xd-modellens faser, aktiviteter og relationsstyrkelse

Faser aktiviteter Bidrag til styrkelse af relationer  
og den enkeltes selvværd

Udforsknings-
fasen
(discovery)

Udforsker ekstraordinære positive si-
tuationer i fortiden.
 • Det bedste, der er sket i organisatio-
nen på fokusområdet

 • De mest energigivende historier 
 • Fokus på, hvad der bidrog til suc-
cessen

 • Åbenhed medfører tillid
 • Mod til at fortælle giver selvværd
 • Anerkendelse giver stolthed/selv-
værd

 • Fortællinger styrker relationssamar-
bejdet

 • Historier styrker den enkeltes be-
vidsthed/fælles relationer

drømmefasen 
(dream)

Beskriver, hvordan situationen ideelt set 
skal være i fremtiden, og udfordrer virk-
somhedens nuværende situation, selv-
forståelse og indgroede tankemønstre.
 • Fra historier til drømme
 • Den enkeltes drømme
 • Fælles drømme og visioner for frem-
tiden

 • Åbenhed medfører tillid
 • Fælles drømme styrker relationerne
 • Visionen bidrager til følelsen af at 
være en del af fremtiden

 • Processen styrkes selvforståelsen

4  David L. Cooperrider, Professor of Social Entrepreneurship at the Weatherhead School of Management, 
2013.

Udforskning

Drømme

Design

Handling

Fokusområde
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planlægnings-
fasen 
(design)

Præciserer og konkretiserer billedet af 
den ønskede situation i praksis, ved at 
der formuleres konkrete målsætninger, 
udviklingsplaner mv. mod visionen.
 • Den fælles ambition skabes 
 • Fælles design af målsætninger, stra-
tegier, processer, systemer, samar-
bejdsformer

 • Synliggør den enkeltes bidrag til 
fremtiden

 • Processen styrker følelsen af at være 
en del af fællesskabet

 • Processen giver klarhed over for-
ventninger til hinanden 

 • Processen giver indblik i, hvordan 
den enkeltes indsats giver mening

Handlings-
fasen
(destiny)

Målsætninger og planer virkeliggøres 
gennem etablering af roller og an-
svarsområder, samtidig med at meto-
der og arbejdsformer fastlægges.
 • Virkeliggøre de nye billeder af frem-
tiden

 • Processen styrker selvværd og tillid – 
der er brug for mine ressourcer 

 • Processen medfører ansvar og åben-
hed for læring

Fig. 9.3 Modellens faser, aktiviteter og bidrag til styrkelse af relationer og selvværd. 

Kilde: Inspireret af Mads Ole Dahl, Solveig Hansen m.fl.: Slip anerkendelsen løs, Fryden-
holm, 2010 og www.lederweb.dk, 2013.

Fig. 9.3 synliggør, hvordan 4XD-processen kan medvirke til, at bl.a. organi-
sationens og enkeltpersoners succesfulde ressourcer klarlægges, at alle in-
volverede har fælles afsæt i udviklingsperspektivet, og at fælles historier og 
relationsopbygning styrker fremtidens indsatser og handlingsplaner.  Pro-
cessen bidrager dermed til et ressourcefyldt afsæt for en forandring og de 
fremtidige målopfyldelser. Netop de fælles ressourcer og de fælles billeder 
af, hvor organisationen er på vej hen, er et stærkt redskab til at skabe og 
udvikle en samlet organisation.

2.1.2 Lederens facilitering af aI-processen
Men hvad er så lederens opgaver i forbindelse med AI-processen? Jo, lede-
ren bør i sit arbejde fokusere på, hvordan AI-processen bidrager til organisa-
tionens fremtidige resultatskabelse. Endvidere bør lederen understøtte den 
udviklingsproces, der sker i medarbejdernes relationsudvikling. 

Ud fra dette vil vi i fig. 9.4 vise, hvorledes lederen kan bidrage til facilite-
ring af AI-processen. 
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Lederen kan facilitere AI-processen ved at bidrage med:

En facilitering, der tager afsæt i: Eksempler på adfærd

En grundlæggende værdsættende og 
anerkendende attitude

Søger efter og udforsker potentiale og 
muligheder

En interesse i sine medarbejdere Udforsker individuelle og fælles historier 
og drømme

At hvert menneske er et unikt menneske Udforsker den enkeltes succeser

Fokus på det positive og det, der virker Positiv omformulering mod organisato-
riske mål

Spørgsmål, der skaber energi Udforsker individuelle og fælles passio-
ner

Opmærksomhed på sproget Taler om nye spændende muligheder 
og det, der vil lykkes

Målsøgende handlinger Udformning af en fremadrettet fælles 
handlingsplan

Fig. 9.4 Lederens facilitering af AI-processen.

Kilde: Inspireret af Leif Pjetursson: Når ledelse er kommunikation, L&R Business, 2011.

2.2 Ledelsesmæssig coaching

I sportens verden fremhæves ofte de store præstationer og resultater, der 
opstår gennem coaching.  Det er formentlig disse faktorer, der har fået man-
ge virksomheder til at forsøge at overføre sportens erfaringer med coaching 
til erhvervslivet. 

Vores behandling af ledelsesmæssig coaching tager afsæt i følgende de-
finition: 5

Coaching er at låse op for et menneskes potentiale, så vedkommende kan 
maksimere sine egne præstationer. Coaching er at hjælpe mennesker til 
at lære.5

Definitionen viser, at coaching handler om, at coachen gennem spørgsmål 
kan bidrage til, at fokuspersonen (den person, der coaches) bliver bevidst 
om sine potentialer og muligheder, så personen kan yde sit allerbedste. Coa-
ching bidrager således til en indrestyret udvikling af engagement og parat-
hed til at lære. 

Når vi taler om coaching, tager kendetegnene for den gode coachingsam-
tale ofte afsæt i en terapeutisk forståelse, hvor coachingsamtalen kendeteg-

5 � John Whitmore: Coaching på jobbet, Peter Asschenfeldts Nye Forlag, 1996.
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vigtigste opgaver og mål, lykkes det at agere i en coachrolle, der lever op til 
definitionen på coaching6. 

Hornstrup m.fl. anviser fire relevante ledelsesmæssige tilgange til den le-
delsesmæssige coaching. Når lederen benytter den anviste fremgangsmåde, 
er lederen med til at danne rammen for samtalen, ligesom valg af denne 
ramme får betydning for de spørgsmål, som lederen stiller. De fire lederaf-
sæt og eksempler på spørgsmål i forhold til en lederaspirants ønske om at 
deltage på en akademiuddannelse i ledelse fremgår af fig. 9.5.

Fire ledelsesmæssige tilgange til ledercoaching

Ledelsesmæssig tilgang Spørgsmål rettes mod  
tilgangens bidrag til:

Organisationen og organisationens 
interesser og interessenter. Fokus på 
eksterne interessenter: aktionærer, 
byråd og borgere

Værdiskabelse i forhold til interessenter 
– herunder økonomiske mål
Hvordan vil uddannelsen hjælpe dig til 
at løse opgaven som leder på en mere 
resultatskabende måde?

Produktionen og de opgaver, der vedrø-
rer produktionen

Fx den faglige udvikling, kvalitetsudvik-
ling, planlægning og produktudvikling
Hvordan vil uddannelsens faglige ele-
menter bidrage til en større produktivitet 
i din afdeling?

Personaleledelse (både individuel og 
organisatorisk) herunder trivsel og ar-
bejdsforhold, der tiltrækker, udvikler og 
fastholder medarbejdere

Udvikling af samarbejde, videnskabelse 
og teamdannelse 
Hvorledes kan du omsætte uddannel-
sens kvalifikationer til egne kompetencer 
i hverdagen?

Facilitering af individuel og organisato-
risk personlig og faglig udvikling 

Hvordan læringsprocesser kan generere 
videndeling og skabe forandringer og 
passende forstyrrelser i organisationen.
Hvordan kan din deltagelse i akademi-
uddannelsen i ledelse bidrage til udvik-
ling af organisationens nuværende mel-
lemledere?

Fig. 9.5 Sammenhængen mellem lederens tilgang og lederens spørgsmål.

Kilde: Inspireret fra C. Hornstrup m.fl.: Systemisk ledelse, den refleksive praktiker, Dansk 
psykologisk forlag, 2008.

Som vi viser i fig. 9.5, vil lederens valg af lederfokus have stor betydning 
for udfaldet af samtalen, idet spørgsmålene vil være styrende for samtalen. 
Derfor bør lederen både være åben om sit valg og samtidig være bevidst om, 
hvad dette valg betyder for samtalens forløb. 

6 �  Thorkil Molly Søholm m.fl.: Ledelsesbaseret coaching, Børsens forlag, 2006.
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En samtales fire faser med tilknyttede spørgsmålstyper 

Samtalens fire faser Spørgsmålstyper

Åbning •• Åbne spørgsmål

Dialog •• Åbne spørgsmål
•• Reflekterende eller hypotetiske spørgsmål

Konklusion •• Lukkede 
•• Ledende spørgsmål

Afslutning •• Lukkede 
•• Ledende spørgsmål

Fig. 9.6 En samtales fire faser med tilknyttede spørgsmålstyper. 

Fig. 9.6 viser sammenhængen mellem spørgsmålstyper og en samtales fire 
faser. Flowet med at begynde med relativt åbne spørgsmål og slutte af med 
mere lukkede spørgsmål gælder også for coaching. Nedenfor vil vi ved at be-
skrive kendetegn, formål og anvendelsesmuligheder for hver enkelt spørgs-
målstype inspirere dig til at udvikle din spørgeteknik. Endelig minder vi 
om, at en respektfuld nysgerrighed bør være grundlaget for alle spørgsmål, 
hvis samtalen skal være udbytterig, motiverende og udviklende. 

Åbne spørgsmål
Åbne spørgsmål indledes med hv-ord som hvem, hvad, hvor, hvilken, hvis, 
hvornår, hvorfor, hvordan og hvorledes. Dog giver spørgsmålene hvordan, 
hvorledes og på hvilken måde normalt et mere uddybende svar end spørgs-
mål, der starter med hvem, hvor og hvornår. Husk også at bruge hvordan 
frem for hvorfor, da hvordan fører frem til oplevelser, processer og følelser, 
mens hvorfor kan opleves anklagende og dermed føre frem til undskyldnin-
ger. Et spørgsmål, der indledes med hvad, medfører ofte et svar, som fortæl-
ler om fakta fra den andens indre landkort i en given situation. 

Åbne eller udvidende spørgsmål kan bruges, når du går på opdagelse i 
en anden persons perspektiv på verden jf. det indre landkort side 147. Det 
åbne spørgsmål opfordrer den anden til at tale og begrunde svar, og det 
åbne spørgsmål antyder ingen rigtige svar, men er dog styrende med hen-
syn til det, man spørger efter. Da åbne spørgsmål ofte giver uddybende svar, 
kaldes de også udvidende spørgsmål. 

Reflekterende, hypotetiske spørgsmål
Disse spørgsmål er i deres grundstruktur åbne spørgsmål, der rettes mod 
samtalepartnerens indre landkort. 

Spørgsmålene kan bruges, når du ønsker at få den anden, fx en medar-
bejder, til at opdage nye måder at se på tingene på eller til at udvikle alter-
native løsninger. Derfor kan vi også kalde denne spørgsmålstype for udfor-
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Fig. 9.7 Fokuspunkter, der styrker den aktive lytning.

Kilde: Adapteret fra Keld Jensen: Kommunikativ kompetence, JP Bøger, 2006.

Fig. 9.7 viser elementer, der kan styrke din aktive lytning. Ud fra figuren kan 
du arbejde med de fokuspunkter, som du ønsker at udvikle i forhold til din 
egen adfærd med at lytte. I det følgende beskrives derudover tre metoder, 
du i forhold til din forståelse kan bruge til at komme dybere i samtalen. 

Metoder til at komme dybere i samtalen
Ud over at du kan stille spørgsmål, som det fremgår af fig. 9.7, for at komme 
dybere i en samtale, kan du også bruge8: 

•• Gentagelse
•• Opsummering
•• Tavshed

Gentagelse betyder, at du gentager enkelte ord eller dele af sætninger med 

8 � Anne-Suzette Humle: Dialog der bygger bro, Schultz, 2004.

Fokuspunkter, der ofte styrker din aktive lytning

Du stiller åbne, ud-
dybende og afklar-
ende spørgsmål

Du responderer løbende 
ved at nikke, smile 
eller sige korte ord

Du er til stede her 
og nu med god 
øjenkontakt

Du koncentrerer dig 
om samtalen og 
forsøger at sætte 
dit ego til side og 
fokuserer på samtale-
partneren

Filtre
• Værdier
• Overbevisninger
• Erindringer
• Tanker
• Personlige
  egenskaber

Du er opmærksom på 
og forstår, hvad der bliver 
sagt verbalt og nonverbalt

Du omformulerer eller 
spørger efter indhold, 
som du ikke forstår

Du lytter efter de 
hovedpunkter og 
ord, der er relevante 
for emnet

Landskab
• Ydre verden
• Begivenhed

Sansning

Filtrering
Vi udelader, 
forvrænger 
og generaliserer

Refleksion

Landkort
Indre model

Følelse
Indre tilstand

Adfærd
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assertion handler om parternes hensigtsmæssige reaktionsmåder og ad-
færd og omfatter en persons evne til at udtrykke sine holdninger, syns-
punkter, følelser og behov på en direkte og hensigtsmæssig måde, med 
respekt for sig selv og den anden.9

Assertionsteorien forudsætter en grundlæggende respekt for en række per-
sonlige rettigheder, der omfatter det enkelte menneskes ret til at udtrykke 
sine ærlige følelser, ret til at handle i egen interesse og ret til at stå fast på 
holdninger og synspunkter.

Men selv om assertionsteorien tager ovennævnte afsæt, erkender teorien, 
at dens tre grundlæggende forskellige måder at forholde sig til andre men-
nesker på er baseret på personernes helt forskellige selvværdsfølelse. Per-
sonens kommunikationsmæssige udvikling tager derfor afsæt i den enkeltes 
selvværdsfølelse.

Assertionsteoriens tre grundlæggende adfærdsformer er: Den assertive 
adfærd, den aggressive adfærd og den submissive adfærd. Fig. 9.8 indehol-
der en beskrivelse af assertionsteoriens tre adfærdsformer med tilhørende 
selvværd og konfliktmæssig og kommunikationsmæssig adfærd.

assertionsteoriens adfærdsformer

assertiv adfærd
(søger en  

vind-vind-løsning)

aggressiv adfærd
(søger at vinde selv)

Submissiv adfærd
(søger at  

undgå konflikter)

Formål Man viser, hvem man er 
med udgangspunkt i sig 
selv og ens holdninger 
og følelser.

Gennem aggressiv ad-
færd at vise, at man 
behersker situationen 
og gemmer derfor den 
manglende selvtillid.

Holde andre på afstand og 
få fred for enhver pris.

Den grund-
læggende 
holdning

Man fastholder sine 
egne rettigheder og re-
spekterer andres.

Den grundlæggende 
holdning er: 
»Jeg er OK, du er OK«.

Man fastholder egne ret-
tigheder, men respekterer 
ikke andres.

Den grundlæggende 
holdning er: 
»Jeg er OK, du er ikke 
OK«. 
»Du skal tænke som jeg«.

»Jeg er ikke OK, de andre 
er OK«.

»Det er lige meget,  
hvad jeg tror og tænker  
og føler«.

Konflikt-
mæssig 
 adfærd

Vind-vind Holdningen er, at man 
ønsker at vinde for en-
hver pris uden hensyn-
tagen til de andre.

Man undgår konflikter for 
enhver pris og gør det ved 
at undertrykke eller tilside-
sætte egne  behov/ønsker.

9  Jan Johansen m.fl.: Sig hvad du mener, Aschehoug, 2005.
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Kommu-
nikations-
mæssige 
kendetegn

Personen udtrykker sine 
følelser og meninger 
klart og direkte –  
fx »Jeg mener …« el-
ler »Jeg vil gerne/vil 
ikke …«.

Der er god overensstem-
melse mellem de ver-
bale og de nonverbale 
signaler.

Man tør være ærlig, 
åben og direkte i sin 
kommunikation.

Personens kommunika-
tion er præget af nega-
tive udtalelser, hvor man 
enten er nedladende eller 
direkte truende.

Den aggressive adfærd 
virker ydmygende for 
den person, man taler til.

Endvidere vil den aggres-
sive adfærd/kommunika-
tion være præget af in-
direkte kommunikation 
såsom sarkasme, ironi og 
sladder.

Frafalder sine rettighe-
der, undlader at udtrykke 
sine ærlige meninger og 
 følelser, eller gør det på 
en undskyldende/selv-
udslettende måde.

Man siger tingene in direkte 
og ofte dobbelttydigt.

Giver efter – giver andre ret 
uden selv at tage stilling – 
altid flink og medgørlig.

Der er ofte modsigelser 
mellem de verbale og non-
verbale signaler.

Har svært ved at sætte 
grænser, og sige nej/sige 
fra.

Fig. 9.8 Assertionsteoriens adfærdsformer med tilhørende selvværd og kommunika-
tionsmæssig og konfliktmæssig adfærd.

Kilde: Adapteret fra Anne Latour m.fl.: Kommunikation og personlig udvikling, Klim, 2012.

Til hver adfærdsform er der knyttet et sæt individuelle grundlæggende 
holdninger, som en del af det indre landkort.

Både den aggressive og den submissive adfærd er reaktionsmønstre, der 
lægger op til en tab-vind-situation. Den submissive trækker sig frivilligt og 
udråber den anden som vinder, mens den aggressive forsøger selv at vinde. 
Den assertives reaktion lægger derimod op til en ligeværdig dialog for at 
opnå en vind-vind-løsning. 

eKSeMpLeR

•	 Assertiv adfærd: En person, der har fået kritik af en kollega, og som er 
indstillet på at lytte til, hvad den anden har at sige, samtidig med at per-
sonen fastholder sit eget udgangspunkt, vil fx sige: »Jeg mener, at min 
fremgangsmåde er rigtig, men hvis du vil begrunde din kritik, vil jeg 
gerne lytte til den«.

•	 Aggressiv adfærd: Den aggressives adfærd vil ved en kritik være at an-
gribe. Udsagnet vil fx lyde: »Du har ikke det mindste begreb om, hvad 
du taler om«. Feedback-modtageren vender på den måde kritikken til et 
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de mundtlige og de skriftlige kommunikationsværktøjer, som det er vist i 
fig. 9.1 side 223.

Da videnmedarbejderen i 2014 i gennemsnit vil have 3,3 elektroniske en-
heder med adgang til internettet10, er det absolut relevant at udvide brugen 
af disse kommunikationsværktøjer. De elektroniske enheder understøtter 
såvel brugen af de sociale medier, som vi omtaler i afsnit 3.2, som brugen 
af e-mødet. Forskellen på disse 2 kommunikationsmedier ligger efter vores 
opfattelse i, at selv om kommunikationen på sociale medier er hurtig og ef-
fektiv, er den meste kommunikation asynkron kommunikation (hvis man 
ikke lige benytter den indbyggede chat-funktion). E-møderne vil altid være 
online og dermed synkron kommunikation. 

Så lad os se på fordele og ulemper ved anvendelse af e-møder. Fig. 9.9 
viser en oversigt over eksempler på emner, der kan behandles på e-møder, 
ligesom figuren viser eksempler på fordele og ulemper ved anvendelse af 
e-møder. 

E-møder

Formål og emner Styrker Svaghed

•• Mission
•• Vision
•• Værdier
•• Videndeling
•• Inspirationstanker
•• Møde 
•• Hurtig reaktion på 
hverdagsaktiviteter/
feedback

•• Sparer rejsetid
•• Sparer rejseomkostninger
•• Møder kan gennemføres 
med kort varsel

•• Velegnet til møder med 
kort dagsorden

•• Ressourcepersoner og 
eksperter kan medvirke 
uanset deres fysiske op-
holdssted

•• Personer behøver kun at 
deltage i den relevante del 
af mødet

•• Forbedrer miljøregnskabet
•• Mindsker fravær og øger 
dermed produktivitet og 
effektivitet på arbejdsplad-
sen

•• Styrker medarbejdernes 
work-life-balance

•• Ordret mødereferat via 
optagelse

•• Ubekvemme mødetids-
punkter (internationalt 
møde)

•• Usikkerhed på det nye og 
uvante

•• Ændring af mødekulturens 
holdninger og vaner

•• Omkostninger til indretning 
af videomøderum

•• Ikke fysisk kontakt mellem 
mødedeltagerne 

•• Stiller krav til netforbin-
delse og udstyr

•• Indbyder ikke til smalltalk
•• Besværliggør etablering af 
nye relationer

Fig. 9.9 Emner, styrker og svagheder ved e-møder.

I fig. 9.9 viser vi en række styrker og svagheder ved at benytte e-mødefor-
men. De største fordele fremkommer formentlig gennem den effektive ge-

10 �  Visual Networking Index (VNI) og BYOD, Cisco, 2013.
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3.1 E-mail, intranet og nyhedsbreve
Disse kommunikationsværktøjer tager primært afsæt i kommunikationsmo-
dellens forståelse og anvendes ofte, når lederen sender informationer eller 
beskeder til en eller flere medarbejdere. E-mails og til en vis grad intranet-
tet kan dog også bruges i en bottom-up-proces, idet kommunikationen kan 
starte hos en eller flere medarbejdere.

Af fig. 9.10 kan du se formål, eksempler på emner, styrker og svagheder 
ved disse 3 kommunikationsværktøjer. 

Kommunikationsværktøjerne e-mail, intranet og nyhedsbreve

Medie, formål og emne Styrker Svagheder

E-mail
Give individuel og sam-
let information hurtigt og 
uafhængigt af tid og sted

Emner:
•• Strategi
•• Ledelsesmæssige 
informationer

•• Aftaler
•• Mødereferater
•• Hverdagens opgaver

•• Nemt
•• Hurtigt
•• Billigt
•• Indbygget mulighed for 
feedback

•• Kommunikation til en, 
flere eller alle medar-
bejdere

•• Mange læser ikke jævn-
ligt deres mail

•• Kan opfattes som mindre 
forpligtende 

•• Ikke alle har adgang til 
mail 

•• For mange mail bliver en 
plage (spam) 

•• Belastning med CC-mails

Intranet
Officielle informationer til 
alle medarbejdere

Emner:
•• Kommende tiltag
•• Organisationsændringer
•• Ferieplaner
•• Mødereferater
•• Organisationens regler

•• Nemt
•• Hurtigt
•• Indbygget mulighed for 
feedback

•• Medarbejderne skal 
selv søge oplysnin-
gerne

•• Kan være dyrt at 
etablere 

•• Kræver fast struktur og 
løbende opdatering

•• Medarbejderne skal selv 
søge oplysningerne

Nyhedsbrev (interne)
Små og store medarbej-
derinformationer

Emner:
•• Presseomtale
•• Hvordan det går i virk-
somheden

•• Fødselsdage mv.
•• Nye medarbejdere

•• Giver overblik
•• Kan målrettes særlige 
medarbejdergrupper

•• Billigt
•• Papir på modtagerens 
bord tvinger hende 
næsten til at læse

•• Nice-to-know-informa-
tion

•• Kan også målrettes 
familien

•• Kræver løbende indsats
•• Kan kun målrettes én 
eller få interessenter

•• Bruger ressourcen papir

Fig.9.10 Kommunikationsværktøjerne e-mail, intranet og nyhedsbreve.

Ovennævnte skriftlige kommunikationsværktøjer er allerede i dag ret an-
vendt – især e-mailen bruges hver dag – nogle synes endda, den er en be-
lastning. Måske kan lederen gennem refleksion over egen anvendelse af de 
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tre kommunikationsmedier finde områder, hvor brugen af et andet kom-
munikationsværktøj er mere effektivt end det, der anvendes p.t. En del virk-
somheder har fx effektiviseret ved, at medarbejderne selv kan finde svar på 
opståede spørgsmål på intranettet i stedet for at spørge lederen via telefon 
eller e-mail, ligesom nyhedsbreve kan styrke fx nice-to-know-informationer, 
der kan bidrage til, at medarbejderne oplever sig som en del af en helhed.

3.2 Sociale medier

De sociale medier kom kommunikationsmæssigt rigtigt meget i fokus i for-
bindelse med »det arabiske forår«, hvor vi i 2011 så, hvorledes brugen af 
disse medier bidrog til, at verden blev en anden. I kapitel 1 side 14 var vi 
ligeledes inde på, at de sociale mediers bidrag til at skabe og vedligeholde 
sociale netværk til fælles udnyttelse af ressourcerne i netværket til stadig-
hed vil blive udbygget. Pt. er de mest anvendte sociale medier nok Facebook 
og LinkedIn. Men den hastige fremkomst af nye medier vil også medføre 
nye muligheder på dette felt. 

I fig. 9.11 giver vi forslag til emner, der kan kommunikeres via de so-
ciale medier, ligesom vi anfører styrker og svagheder ved dette kommunika
tionsværktøj

Sociale medier

Formål og emner Styrker Svagheder

Formål:
24 timers online gen-
nemsigtig dialog

Emner:
•• Mission
•• Vision
•• Værdier
•• Videndeling
•• Inspirationstanker
•• Møde 
•• Hurtig reaktion på 
hverdagsaktiviteter/
feedback

•• Personlig og uformel kom-
munikationsform

•• Dialoginvolverende
•• Samler deltagere med in-
teresse for emnet

•• Onlineadgang 24/7
•• Kan bidrage til relations-
skabelse

•• Kan nå hele organisatio-
nen

•• Kan nås fra alle geografi-
ske lokationer

•• Kan bidrage til åbenhed 
og tillid 

•• Medarbejderne tager teten
•• Reducerer møder
•• Nemt at involvere andre 
interessenter/debattører

•• Bidrager til øget transpa-
rens

•• Uvant medie
•• Primært skriftlig kommuni-
kation

•• 24/7 kan virke forstyrrende 
•• Nemt at involvere andre 
interessenter/debattører

Fig. 9.11 Kommunikationsværktøjet sociale medier.
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Lederens forandrings- og strategikommunikation handler om lederens 
evne til at omsætte og formidle virksomhedens budskaber og planer. 
Kommunikationen skal bidrage til, at det giver mening for medarbejderne 
at implementere det, der er behov for at implementere.13

Formålet med kommunikationen er at opnå forståelse hos og involvering 
af alle medarbejdere som afsæt for medarbejdernes motivation og engage-
ment.

I fig. 9.12 tager vi afsæt i lederens kommunikation og viser eksempler på 
sammenhængen mellem implementeringsopgavens faser, ledelsesforståel-
ser og kommunikationsværktøjer.

Lederens kommunikation og kommunikationsværktøjer til præsentation  
og implementering af forandrings- og strategiprojekter.

Fase Lederens kommunikation Kommunikationsværktøjer

Præsentation Den afsenderstyrede dialog 
med den entydige tolkning 

Kotters brændende platform 
side 122. 

der styrker lederens præsen-
tation og gennemslagskraft i 
budskaberne om, hvad foran-
dringen eller strategien kan 
bidrage til 

Den modtagerstyrede dialog 
med de flertydige tolkninger

AI`s fokusområde side 226

der tager afsæt i værktøjer, der 
møder medarbejderne, og som 
kan bidrage til at udforske, 
hvordan tidligere historier og 
fælles drømme kan få foran-
dringen eller den nye strategi 
til at give mening

Implementering Den afsenderstyrede dialog 
med den entydige tolkning 

Kotters forandringsmodel side 
122. 

der understøtter en ledelses
baseret implementeringsform 

Den modtagerstyrede dialog 
med de flertydige tolkninger

AI's 4XR side 227

der understøtter en medarbej-
derinvolverende implemente-
ringsform

Fig. 9.12 Handlingsplan for lederens forandrings- og strategi kommunikation.

Kilde: Inspireret af Bjarne Kousholt: Forandringsledelse og forandringskommunikation, Nyt 
teknisk forlag, 2012.

I dette afsnit om lederens forandrings- og strategikommunikation viser vi, 
hvorledes lederen kommunikationsmæssigt kan gribe præsentation og im-
plementering an på basis af den ledelsesforståelse, som lederen vælger at 

13 � Kilde: Leif Pjetursson: Når ledelse er kommunikation, L&R Business, 2011.
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tage afsæt i. Det er vigtigt at understrege, at selv om lederen vælger at tage 
afsæt i kommunikationsmodellens forståelse ved præsentation af sit bud-
skab, kan han sagtens senere i processen vælge en større medarbejderinvol-
vering. Endvidere kan vi dele den ledelsesbaserede metode op i to elemen-
ter. Denne tilgang kan komme til udtryk, når den øverste ledelse dikterer 
forandringsprocessen, men den kan også komme til udtryk som følge af, at 
en karismatisk leder går foran i implementeringen. 

Fastholdelse af medarbejdernes motivation og engagement vil normalt 
bedst lykkes, hvis lederen går i dialog med medarbejderne om deres skep-
sis og betænkeligheder. Ofte betegnes disse som medarbejdernes modstand 
mod forandring. Set i lyset af AI er det næppe modstand men mere almin-
delig skepsis, som medarbejderne giver udtryk for. Måske kan denne be-
tragtes som et ønske om en anderledes fremtid og kan dermed bidrage til 
en udvikling af de forandringsplaner, der blev lagt frem. Medarbejdernes 
betænkelighed kan naturligvis også skyldes fx frygt for ikke at kunne leve 
op til de nye krav eller en ny teknologi. Så derfor er det vigtigt, at lederen 
i denne forbindelse har fokus på medarbejderens indre landkort (side 147).

Fig. 9.13 viser nogle af disse betænkeligheder, som lederen bør gå i dia-
log om.

Lederens kommunikative bearbejdning af medarbejdernes betænkeligheder

Modstands- 
form

Lederens  
kommunikationsindsats

Brugbare  
kommunikationsværktøjer

•• Væk fra hidtidig trygheds-
zone

•• Bange for personlige konse-
kvenser

•• Frygt for ikke at kunne lære 
det nye 

•• Kan jeg magte de nye opga-
ver?

•• Kan jeg arbejde sammen 
med de nye kolleger?

•• Væk fra nuværende vaner og 
arbejdsmønstre

•• Information og dialog om 
forandringen

•• Fokus på arten af betænke-
lighed i den enkeltes indre 
landkort 

•• Åbenhed om forandringens 
konsekvens i forhold til nu-
værende situation

•• Personlig dialog
•• AI 
•• Ledelsesmæssig coaching
•• Spørgeteknik
•• Aktiv lytning
•• Assertion
•• E-møder
•• Mail
•• Intranet
•• Nyhedsbrev
•• Sociale medier

Fig. 9.13 Lederens kommunikative bearbejdning af medarbejdernes betænkeligheder. 

Kilde: Inspireret af Bjarne Kousholt: Forandringsledelse og forandringskommunikation, Nyt 
teknisk forlag, 2012.

I fig. 9.13 viser vi nogle personlige betænkeligheder ved forandringer. Le-
deren bør etablere en dialog om disse betænkeligheder med det formål, 
at selve forandringen efterfølgende kan bidrage til medarbejderens moti-
vation og engagement. Bjarne Kousholt fremhæver vigtigheden af, at den 
brændende platform og den ønskværdige vision massivt kommunikeres til 
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Lederens mødekommunikation

Mødepunktets formål Lederens 
kommunikationsfokus

Kommunikations
værktøjer

Information eller  
instruktion

•• Information om tiltag  
og aktiviteter

•• Instruktion i nye aktivi-
teter

•• Præsentation jf. kap 12
•• AI
•• Spørgeteknik
•• Aktiv lytning

Problemløsningsmøde  
eller idéudviklingsmøde

•• Præsentation af proble-
met

•• Ideudvikling
•• Drøftelse af nye løsnin-
ger

•• Konklusion

•• AI
•• Spørgeteknik
•• Aktiv lytning
•• Assertion

Videndelingsmøde •• Alle skal bidrage med 
viden

•• Skabe synergieffekt

•• AI
•• Spørgeteknik
•• Aktiv lytning
•• Assertion

Fig. 9.14 Lederens mødekommunikation.

I fig. 9.14 vises elementer, der er uafhængig af mødeform. Fx er det de 
samme kommunikationsværktøjer, der kan bidrage til en bedre mødekom-
munikation, hvad enten mødet afvikles i et fysisk eller virtuelt møderum. 
Lederens valg af mødeform vil derfor primært afhænge af kultur, behov for 
relationsskabelse eller af, hvordan lederen vurderer, at mødet bedst kan bi-
drage til målopfyldelsen.

I praksis bliver mødets forskellige formål ofte sammenblandet, men det 
er vigtigt, at mødelederen i indkaldelsen markerer formålet med og arten af 
det enkelte dagsordenspunkt. Dermed styrkes deltagernes mulighed for at 
forberede sig, men også mødelederens mulighed for kommunikationsmæs-
sigt at lede mødet ud fra den udsendte dagsorden.

Som lovet viser vi i fig. 9.15 samspillet mellem mødeformål, mødedelta-
gernes involvering og taletidens fordeling på leder og medarbejdere.

Sammenhæng mellem taletid og mødeformål

taletid Leder taler

mødeformål Information Problemløsning Idéudvikling Videndeling

                      Graden af medarbejdernes involvering i mødet 

Fig. 9.15 Sammenhæng mellem taletid og mødeformål.

Medarbejder taler
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Lederens mødekommunikation
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Chefen ligger søvnløs inden den svære samtale

En tredjedel af de kommunale chefer har ligget søvnløse inden en van-
skelig samtale med en medarbejder, viser en undersøgelse. Undersø-
gelsen viser samtidig, at ca. 33 % af lederne har en sådan samtale hver 
måned. »De har helt styr på juraen i samtalerne, men får problemer, 
når det kommer til de følelsesmæssige reaktioner,« siger Stine Hald fra 
Kommunernes Landsforening. Samtaler om svære og følsomme emner 
som alkoholmisbrug, dødsfald eller stress er en af de værste opgaver 
for halvdelen af de adspurgte chefer, viser undersøgelsen.

Kilde: Avisen.dk, 26. august 2012.

I aviscitatet er nævnt en række personlige forhold, der giver anledning til 
en svær samtale. Og samtaler om personlige forhold er formentlig noget 
af det sværeste, fordi de går tæt på et andet menneskes private forhold, og 
fordi de let skaber en reaktion af, at man »blander sig« i et andet menne-
skes liv.

Din udfordring som leder er at gøre det alligevel – og få noget godt ud 
af det. Ved at lade være eller udskyde de svære samtaler, risikerer du, at 
problemet vokser sig større og større, og når du endelig får taget dig sam-
men, eksploderer hele situationen, og du får en negativ og frustreret med-
arbejder. 

Men personlige problemer er kun et af de emner, der kan give anledning 
til en svær samtale. Derfor viser vi i fig. 9.16 fire forhold, der ofte giver an-
ledning til en svær samtale. 

Typiske emner i den svære samtale

•• Kollegiale forhold (manglende samarbejdsvilje eller -evne, illoyalitet el-
ler negative holdninger til teamsamarbejde)

•• Forhold til lederen (udspredning af rygter, passiv og aktiv modstand) 
•• Arbejdsmæssige forhold (sygefravær, arbejdsindsats, produktions-

mængde, fyring, produktionskvalitet). 
•• Personlige forhold (misbrug, alvorlig sygdom, udbrændthed eller fami-

liære problemer)

Fig. 9.16  Typiske emner i den svære samtale.

I forhold til de typiske emner i fig. 9.16 kan lederen også i forbindelse med 
de andre forhold være meget usikker på, hvordan medarbejderen vil reagere 
og måske også usikker på, hvordan samtalen skal gribes an, og om han går 
for tæt på medarbejderen.
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Formålet med den svære samtale er at få løst problemet, samtidig med at 
forholdet mellem kommunikationspartnerne bevares, som illustreret i det 
fælles tredje side 151.

I fig. 9.17 viser vi, hvorledes kommunikationsværktøjerne kan anvendes 
til den svære samtale. Vi relaterer anvendelsen til faserne i den svære sam-
tale og lederens kommunikative fokus. 

Den svære samtale, lederens kommunikative fokus og kommunikationsværktøjer

Samtalens  
faser Lederens kommunikative fokus Kommunikationsværktøjer

Forberedelse •• Hvad gør samtalen svær?
•• Mål med samtalen?
•• Hvad tænker medarbejderen?

•• Lederens retoriske overvejelser

Gennemførelse •• Objektiv faktabaseret præsentation 
af emnet

•• Dialog
•• Åben, konkret og direkte

•• Appreciative Inquiry (AI)
•• Ledelsesmæssig coaching
•• Spørgeteknik 
•• Aktiv lytning
•• Assertion

Afslutning •• Konklusion •• Spørgeteknik
•• Assertion

Opfølgning •• Handlingsplan og adfærd •• Ledelsesmæssig coaching
•• Spørgeteknik
•• Aktiv lytning
•• Assertion

Fig. 9.17 Kommunikationsværktøjer, lederens kommunikative fokus og faserne i den 
svære samtale.

Fig. 9.17 kan du bruge, når du planlægger en svær samtale, idet figuren kan 
give inspiration til din kommunikationsmæssige fokus og til, hvilke kommu-
nikationsværktøjer du kan bruge i samtalens faser. Kommunikationsværk-
tøjerne kan du med afsæt i din kommunikationsmæssige selvforståelse og 
indlevelsesevne bruge, når du skal forsøge at gennemføre en svær samtale 
i forhold til den andens indre landkort.

5. Sammenfatning af kommunikationsværktøjer
I dette kapitel har vi gennemgået de mundtlige og skriftlige kommunikati-
onsværktøjer, som fremgår af fig. 9.1 side 223. 

Som figuren viser, bør lederen tage afsæt i nogle retoriske overvejelser, 
når han vælger mellem mundtlige og skriftlige værktøjer. Hvad vil jeg med 
kommunikationen? Hvilken rækkefølge skal mine budskaber komme i? 
Hvordan skal jeg kommunikere det ud? Disse overvejelser er alle relevante 
spørgsmål. 
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Ledelsesfokusering for moderne og postmoderne organisationsteorier

Moderne  
organisationsteori

Postmoderne  
organisationsteori

Styrings
perspektiv

Ydrestyring
Fokus på:
Funktioner og opgaver

Indrestyring
Fokus på:
Relationer og kommunikation

Ledelses
perspektiv

Analytisk/systemperspektiv Aktørperspektiv

Vurdering Lederens afsæt Medarbejderens afsæt

Udvikling Mangelperspektiv
Planlægning og styring  
Udvikling af medarbejderne i 
forhold til virksomhedens mål

Ressourceperspektiv
Rammer og relationer
Udvikling af medarbejderne i 
forhold til deres egne mål

Tilgang til ledelse Præstationsledelse Relationsledelse

Relationer Formelle relationer
Kommandoveje

Kommunikative relationer
Dialoger

Kommunikation Kommunikationsmodel Receptionsmodel

Kommunikations
proces

Afsenderstyret dialog
Tilstræber entydig tolkning

Modtagerstyret dialog
Udnytter mangfoldighed i 
tolkningerne

Konflikt Vigtigt at opnå konsensus for at 
undgå konflikter – der ses som 
negative for produktiviteten

Konflikter ses som noget po-
sitivt, der giver anledning til 
at få øje på nye muligheder

Fig. 10.1 Ledelsesperspektiver og konflikter.

Fig. 10.1 viser i det farvede felt (nederste række), at der er forskellige opfat-
telser af konflikter. Når vi tager afsæt i et analytisk perspektiv, handler det om 
at have konsensus for at undgå konflikter, da disse anses for negative. I dette 
perspektiv er det vigtigt, at tingene foregår, som de er planlagt, og derfor an-
ses konflikten og konfliktens parter som forstyrrende elementer og personer, 
der gennem konflikten gør det vanskeligt at opfylde præstationsnormen.

Systemperspektivet har en mere kompleks forståelse af konflikter, idet kon-
flikter ikke blot er en konflikt mellem to parter, men de skal som udgangs-
punkt forstås i forhold til organisationen som helhed. Desuden erkender 
systemperspektivet, at relationer og forbindelser mellem flere parter har en 
værdi. Når to personer samarbejder om at løse en opgave, kan det give et 
større udbytte, end hvis blot man sammenlægger de to individuelle bidrag. 
Bl.a. fordi der føres en dialog om opgavens løsning. En konflikt mellem to 
medarbejdere kan desuden nemt opstå på grund af en organisatorisk kon-
flikt, som de to personer ikke kan løse alene. Det kan fx være tilfældet, når 
produktionens projektdeltager ofte kommer for sent til projektmøderne på 
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og at konflikthåndtering er en naturlig del af deres ledelsespraksis. Dog er 
det kun 33 % af lederne, der ser konflikter som et sundhedstegn. Det tyder 
måske på, at der stadig er flere ledere, der ser konflikter som noget negativt, 
end der er ledere som Frederik, der i kapitlets indledende case ser konflik-
ter som et bidrag til udvikling. Undersøgelsen ser på, hvilke konflikttyper 
der er almindelige. Her peger specielt respondenter fra private virksomhe-
der på konflikter mellem afdelinger, mens ledere og medarbejdere fra of-
fentlige organisationer peger på person-person-konflikter. Endelig viser un-
dersøgelsen, at konfliktårsagerne er mange, men uklarhed i forbindelse med 
ansvar, roller og mål, forskellige holdninger og manglende respekt for hinandens 
arbejde angives som udbredte årsager til konflikter.3  

I praksis er der formentlig stor sammenhæng mellem lederens og orga-
nisationens konfliktopfattelse. Derfor vil arbejdet med at ændre disse opfat-
telser i praksis afhænge af, hvor rodfæstet konfliktopfattelsen er i organisa-
tionskulturen. I nogle miljøer er det legalt at stille spørgsmålstegn ved alt, 
mens der andre steder lægges vægt på at opretholde harmoni ved at tilpasse 
sig det bestående. 

2. Konflikttyper
Definitionen på konflikter side 254 antyder, at konflikter opstår både inde 
i den enkelte person og mellem to eller flere personer. Dette vises i fig. 10.2.

Fig. 10.2 Konflikttyper

3 � Lederne.dk: Trivsel på arbejdspladsen, september 2012.

Konflikttyper

Mellemmenneskelige 
konflikter

(interpersonelle)

Systemkonflikter
(apersonelle)

Individuelle
konflikter 

(intra-
personelle)

Individuelle
konflikter 

(intra-
personelle)
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Selvudvikling

Med udgangspunkt i selvindsigt og erkendelse

Skabelse af 
billeder

Dynamisk udvikling af:
•• Forbilleder
•• Modbilleder
•• Skabe et billedgalleri over tid

Læringsproces At blive en god og konstruktiv interessemodstander i en konflikt:
•• Udvikle jeg-svage områder til jeg-stærke områder

Bevidst brug af 
kommunikations-
mønstre

Skala gående fra:
•• Diskrete signaler via kropssprog, over 
•• Velafbalancerede argumenter, til 
•• Højrøstet tale i den anden ende af skalaen

Fig. 10.3 Selvudvikling

Selvindsigt opnås blandt andet ved, at vi måler os med andre. Vi sammen-
ligner os med andre og finder forbilleder, som vi forsøger at leve op til ved 
at finde forskelle og ligheder og at bringe balance i billedet – det er en del af 
selvudviklingen. Vores forbilleder skifter over tid. I barndommen er forældre 
og lærere ofte vores forbilleder, senere bliver det foredragsholdere, kunst-
nere, ledere eller mediepersoner, vi sammenligner os med. De gamle forbil-
leder træder i baggrunden, men vil stadig være til stede i et slags billedgalleri.

Samtidig med at vi finder forbilleder, finder vi også modbilleder, som vi 
under ingen omstændigheder kunne tænke os at ligne. En sådan modstand 
er ofte starten til en konflikt eller årsag til, at der til stadighed er næring til 
en igangværende konflikt.

En anden del af selvudviklingen er læring – det at blive en god og kon-
struktiv interessemodstander i en konflikt. Det kræver, at man via selvindsigt 
får klarhed over de jeg-svage områder, man bør udvikle. Man bør indgå i læ-
ringssammenhænge og ikke mindst i konflikter på de pågældende områder 
med det formål at lære og tilegne sig normer og moral på området og dermed 
opnå den faste kerne, der er kendetegnende for den jeg-stærke person.

Med en øget selvindsigt mindskes trangen til ensidigt at give andre skyl-
den for et opstået problem. Jo bedre man kender sig selv, jo lettere bliver 
det at trække en grænse mellem sin egen person og andre. Det fremmer ev-
nen til at kunne acceptere andres fejl og ikke mindst at kunne acceptere og 
indrømme egne fejl. Selvindsigt betyder, at man er mindre nærtagende, og 
at man lettere kan sige undskyld, hvis man har såret nogen eller på anden 
måde har svigtet i forhold til andre.

En tredje del af selvudviklingen er at blive bevidst om brugen af kom-
munikationsmønstre. Med mønstre forstår vi anvendelsen af forskellige 
former for kommunikation i bestemte situationer. Disse mønstre kan beskri-
ves som en skala startende med diskrete signaler via kropssprog, over velaf-
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Fig. 10.4 Handlingsmønstre ved almindelig behovstilfredsstillelse og ved frustration.

Øverst på fig. 10.4 ses det aktive behov, som vi ønsker at dække. Vi foretager 
en rationel handling, som fx at søge et nyt job. Vi får jobbet – opnår behovs-
tilfredsstillelse og behovsligevægt. Efter nogen tid opstår der igen uligevægt 
i vores behov, og et nyt aktivt behov melder sig. Dermed er vi tilbage i 
toppen af fig. 10.4. Dette er det almindelige gennemløb, når et aktivt behov 
umiddelbart kan tilfredsstilles.

I det følgende vil vi kort belyse de muligheder for konflikthåndtering, der 
findes, hvis det ikke umiddelbart er muligt at tilfredsstille det aktive behov. 
Beskrivelsen vil følge opbygningen i fig. 10.4, hvor de mest almindelige mu-
ligheder er tegnet med fuldoptrukken streg, og de sjældnere er tegnet med 
stiplet streg.

Behovskonflikter

Almindeligt gennemløb

Almindelig frustration

Svær frustration
(sjældne gennemløb)

 
Behovsligevægt

Behovsuligevægt
Aktivt behov

 
Rationel handling

Behovs-
tilfredsstillelse

Svage forsvars-
mekanismer:
- Rationalisering
- Fortrængning
- Kompensation
- Projektion

Stærke forsvars-
mekanismer:
- Resignation
- Depression
- Aggression
- Flugt

Hindring eller
valgsituation

Frustration

Rationel handling
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arbejdsliv, hvor vi mere intenst, end det er tilfældet i det daglige, forsøger 
at finde frem til, hvordan vi opfatter os selv i den arbejdsmæssige sammen-
hæng.

Som vi så i afsnit 3.1 side 258, så opdeler man ofte personer i at være en-
ten jeg-stærke eller jeg-svage. Din rolle som leder kan her være at forstærke 
de kommunikative relationer og søge at skabe et fælles tredje sammen med 
den pågældende medarbejder. Det vil ofte være et sådant fælles tredje, som 
kan give medarbejderen hjælp til selv at erkende, hvad han eller hun kan 
gøre i situationen.

I forbindelse med behovskonflikter som omtalt i afsnit 3.2.2 bør lederen 
forsøge gennem fx coaching at hjælpe medarbejderen til en afklaring. Den 
åbne dialog, hvor lederen gennem spørgsmål og aktiv lytning giver personen 
mulighed for at komme ud med sine refleksioner. Men mange ledere kan 
have det svært med en sådan situation, fordi personlige konflikter jo går tæt 
på den enkelte medarbejder, og fordi emnet ofte også medfører, at det er 
de store følelser, der er i spil.

Endelig har vi i fig. 10.5 samlet nogle forslag til, hvorledes du som leder 
kan agere i forhold til en medarbejder med individuelle konflikter.

Som det fremgår af fig. 10.5, så har du som leder adskillige muligheder for 
at være en aktiv medspiller, når der opstår individuelle konflikter hos med-
arbejderne. Figuren viser, 
at der ved hvert fokusom-
råde er adskillige måder 
at gribe det an på, og at 
disse måder samtidig un-
derstøtter hinanden. Der 
er således ikke nogen en-
tydig løsning på, hvordan 
du skal agere som leder. 
Du må bedømme situatio-
nen og træffe dine egne 
valg ud fra dine tolknin-
ger. 

? Refleksionsopgave 10.1
Intrapersonel konflikt

•• Tænk på sidste gang, du selv havde en jobmæssig konflikt
•• Analysér dit handlingsmønster med afsæt i fig. 10.4
•• Analysér, om din handling var passende i situationen. Giv din vurdering 

af, hvordan du eventuelt kunne have handlet anderledes.

Lederens rolle ved individuelle konflikter

Fokusområde Handlinger og roller

Selvopfattelse •• Kommunikative relationer
•• Skabe fælles tredje

Selvudvikling •• Skabe fælles tredje
•• Johari-model
•• Dialog
•• Coaching 

Behovskonflikter •• Skabe fælles tredje
•• Johari-model
•• Coaching

Fig. 10.5 Lederens roller ved individuelle konflikter.
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4.1 Konflikttrappen

Når man i praksis arbejder med konflikter, bruger man ofte konflikttrappen 
til en analyse af, hvor en given konflikt befinder sig. Vi viser konflikttrappen 
i fig. 10.6.  

Fig. 10.6 Konflikttrappen

Kilde: Adapteret fra Marion Thorning: Lær at løse konflikter, Frydenlund, 2003.

Konflikttrappen i fig. 10.6 viser, at hvis man ikke griber ind og får håndteret 
konflikten i tide, så eskalerer den, og situationen kan ende med, at parterne 
ikke længere er i stand til at arbejde sammen. 

I praksis vil nogle af trinene glide sammen, uden at man egentligt lægger 
mærke til det, men hver for sig kan trinene beskrives således:

•• Uoverensstemmelse kan i en jobmæssig sammenhæng starte med, at 
parterne har faglige uoverensstemmelser, er uenige om roller og mål 
eller har forskellig fortolkning af information. 

•• Personificering kommer til udtryk, når der bliver sat fokus på perso-
nen bag standpunkterne.  Herved udvikles konflikten på grund af vores 
sympatier og antipatier. 

Konflikttrappen

Konfliktniveau

Højt

Lille

Tid

Uoverens-
stemmelse

Personificering

Problemet vokser

Samtale opgives

Fjendebilleder

Åben fjendtlighed

Polarisering
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Fig. 10.7 Relationstrappen 

Kilde: Adapteret fra Tina Monberg: Konflikthåndtering, Børsens forlag, 2006.

I fig. 10.7 viser vi elementer i relationsopbygningen mellem ledere og med-
arbejdere og mellem medarbejderne indbyrdes.

Ukendskab kan bidrage til, at alle ens personlige fordomme kan komme 
til fri udfoldelse. Man kan i et samarbejde have svært ved at inddrage den 
anden, da man føler sig usikker og måske ligefrem truet af den anden part. 
Johari-modellens åbne felt jf. fig. 8.8 side 210 er på dette niveau meget lille.

Viden om hinanden opnås gennem et nærmere kendskab til hinanden. 
Jo mere viden om og kendskab til den anden man får, jo mere tryg vil man 
normalt føle sig i samarbejdet med den anden.

Respekt for hinanden opnås efterhånden, som man anerkender den an-
den gennem kendskab til personen og vedkommendes kompetencer. Afhæn-
gig af den personlige jeg-tilstand begynder man dermed at kunne rumme 
den anden og vedkommendes perspektiver. 

Ansvar for relationen opstår ofte, når man gennem anerkendelsen af den 
anden indser, hvordan samarbejdet og det sociale samspil bliver mere effek-
tivt og udbyttegivende for begge parter. Følelsen af »vi hører sammen« gør, 
at man tager ansvar for hinandens beslutninger og handlinger og forsvarer 
den anden mod kritik udefra.

Partnerskab opstår, når man tager personlige hensyn til den anden, idet 

Relationstrappen

Relationsniveau

Højt

Lille

Tid

Ukendskab
(til hinanden)

Viden
(om hinanden)

Respekt
(for hinanden)

Ansvar
(for relationen)

Partnerskab
(samarbejde 
om løsninger)

Kreativ 
uenighed
(udfordrer det 
bestående)
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den anden parts trivsel og engagement også er blevet betydningsfuld. Her 
samarbejder man på en måde, hvor man arbejder for, at den anden part 
også får opfyldt sine behov, med afsæt i, at parterne godt kan lide hinanden.

Kreativ uenighed er det mest udviklende niveau, hvor parterne har så 
megen tillid, tryghed, respekt, ansvar og betydning for hinanden, at man 
tør udvikle kreativ uenighed og tør udfordre det bestående. Det er på dette 
relationsniveau, at videndeling og innovation normalt udfolder sig.

Gode relationer er formentlig medvirkende til, at konflikter ikke udmøn-
ter sig i ekstrem konfliktadfærd. I fig. 10.8 viser vi derfor sammenhængen 
mellem relationsniveauet og det normalt højeste konfliktniveau, konflikten 
mellem parterne vil udvikle sig til.5.

Fig. 10.8 Relationsniveauets betydning for konfliktens eskalering.

Kilde: Tina Monberg: Konflikthåndtering, Børsens Forlag, 2006.

I fig. 10.8 viser vi, hvordan gode relationer er med til at begrænse, hvor galt 
det kan gå. Dette ser vi vel også i det internationale konfliktbillede, hvor 
udviklingen i det internationale samarbejde har begrænset krigsrisikoen 
landene imellem. I figuren vises konflikttrappen som i fig. 10.6, mens du 
skal være opmærksom på, at relationstrappen er vendt om, så dens første 
trin er yderst til højre.  Figuren skal altså forstås således, at hvert relations-

5 � Tina Monberg og Finn van Hauen: Konflikthåndtering, Børsens Forlag, 2006.
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Konfrontation

Ledelsesforståelser Lederens handlemuligheder

Undgå eller mindske konfrontation
(analytisk perspektiv)

•• Systematisk organisering fx via en persona-
lepolitik, der sikrer jævnlig rotation

•• Præciser regler og handlemønstre, der ikke 
står til at ændre

•• Brug kompromissøgende løsningsmetoder
•• Konfliktløsningsværktøjer

Invitere til udvikling
(aktørperspektivet)

•• Sæt fokus på det fælles tredje
•• Anerkendende og udforskende sprog
•• Opfordring til at se nye muligheder
•• Konfliktopløsningsværktøjer

Fig. 10.9 Ledelsesforståelse og konfrontation.

Som fig. 10.9 viser, har lederen ud fra begge ledelsesforståelser en del mu-
ligheder for at anvende konfrontation i forbindelse med sin konflikthåndte-
ring. Ofte er en konfrontation nødvendig for i det hele taget at finde ud af, 
om der er tale om et modsætningsforhold eller ej. På denne måde opklares 
mange pseudokonflikter, og mange misforståelser kan rettes. 

En konfrontation kan også tages som en kærkommen mulighed for at 
få renset luften og til at få sat fokus på eventuel utilfredshed. Derved kan 
konfrontation medvirke til, at utilfredsheder kommer for dagens lys, og at 
man finder en forklaring i forskellige roller og mål, eller i at information er 
tolket forskelligt. Andre former for utilfredshed opstår, fordi vi alle har for-
skellige opfattelser (det indre landkort se side 147), behov og ideer. Ved en 
konfrontation kan de forskellige tolkninger diskuteres, og man kan nå frem 
til enighed, eller i det mindste blive enige om, at man er uenige. Dermed 
kan en konfrontation også bidrage til, at begge parter ser nye sider, og at en 
opløsning af problemet kan tage form.

4.4 Konflikter i team

Når man i dag sammensætter team, kan dette ligeledes ske på to forskel-
lige måder. Måske sammensætter man team, så der er den størst mulige 
harmoni mellem deltagerne, hvorved man tror, man opnår den størst mu-
lige fremdrift på den kortest mulige tid og med færrest mulige ressourcer. 
Andre sammensætter bevidst team med helt forskellige mennesker, der så 
tilsammen dækker et bredt spekter af nødvendige kompetencer. Dette ud 
fra en opfattelse af, at forskelligheden vil føre til størst mulig innovation og 
engagement.

Tankegangen er, at man ud fra det pågældende ledelsessyn kan udvikle 
effektive, succesfulde team som vist i fig. 10.10.
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Fig. 10.10 Fasemodel for teamudvikling.

Kilde: Adapteret fra B. Tuckman & M. Jensen: Stages of Small Group Development Revi-
sited, Group & Organization Studies 2 (4), 1977.

Som vist i fig. 10.10 bygger Tuckmans model på 5 faser. Disse vil vi kort gen-
nemgå. De lodrette lyn skal symbolisere de konflikter, der let kan opstå, når 
teamet skal over i en ny fase. 

Forming er den fase, hvor teamet dannes, og konflikter søges undgået, 
selv om relationerne blandt teamets medlemmer befinder sig lavt på rela-
tionstrappen. En potentiel konfliktudvikling hæmmes dog af, at teamdelta-
gerne i fasen har fokus på at blive accepteret. I fasen fokuseres der på at 
komme i gang med arbejdet, og arbejdet foregår ofte ret individuelt med 
aftalte opgaveløsninger. 

Storming er den fase, hvor der opstår behov for at koordinere og priori-
tere de enkelte teammedlemmers opgaver. I denne fase skal der tages be-
slutninger, bl.a. om hvem der bestemmer i hvilke tilfælde. Fasen kan være 
udfordrende og smertefuld for nogle af teamets medlemmer, og hvis teamet 
ikke giver plads til forskelligheder og kan rumme de forskellige teammed-
lemmer, kan teamet let gå helt eller delvis til grunde i denne fase. Det er i 
denne fase, at konfliktniveauet normalt når sit højdepunkt.

Norming er fasen, hvor normer og roller er ved at være på plads, og de 
tilbageværende teammedlemmer begynder at tage det nødvendige medan-
svar. I forhold til muligheden for konflikter befinder teamets medlemmer 
sig nu i starten af relationstrappens ansvarsfase. 

Performing er den fase, hvor teamet bliver et »high-performing« team. 
Opgaver løses kompetent, effektivt og yderst selvstændigt. Teamets med-
lemmer er nu højt motiverede og højt kvalificerede og er i stand til at løse 
komplekse opgaver. Relationen er formentlig kreativ uenighed, hvorved risi-
koen for konfliktoptrapning er yderst begrænset.

Adjourning er fasen, hvor opgaven fuldføres, og teamet opløses. 
Mellem faserne er der med lynpile vist, at der er mulighed for større eller 

Fasemodel for teamudvikling

Effektivitet

Forming

Storming

Norming

Performing & Ajourning

Tid/Grad af selvledelse
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Fig. 10.11 Lederens konflikthåndtering.

I dette afsnit vil vi med udgangspunkt i fig. 10.11 se nærmere på de indle-
dende analyser, du som leder bør foretage, inden du igennem din valgte 
konflikthåndtering sætter processer i gang, der sigter mod en løsning af kon-
flikten. I afsnit 5.3 fokuserer vi på, at løsning af konflikter kan ske ud fra et 
analytisk perspektiv (side 255), nemlig at konflikter skal løses hurtigt og ef-
fektivt, så arbejdet kan fortsætte. Konfliktløsning kan være en god udvej ved 
konflikter, hvor man relativt nemt kan skelne mellem løsningsmuligheder.

I afsnit 5.4 drejer det sig om opløsning af konflikter ud fra aktørperspekti-
vet (side 256). Her er der tale om konflikter, der rummer potentiale for ud-
vikling, og som bør tages så alvorligt, at de undersøges for nye potentialer, 
der kan bringe alle parter videre med ny energi.

5.1 Konfliktens baggrund

Her tager vi udgangspunkt i den øverste box i fig. 10.11 for at søge forklarin-
ger på konfliktens baggrund. Vi har valgt at følge Tannenbaum & Schmidt7 
og stille følgende tre spørgsmål:

•• Hvad handler konflikten om?
•• Hvorfor er man uenige?
•• Hvor i udviklingen fra latent til åben konflikt befinder man sig?

7 �  Schmidt & Tannenbaum: Management of Differences, Boston, NTL, 1973.

Fasemodel i lederens generelle konflikthåndtering

Konfliktens baggrund (5.1)
•  Hvad handler konflikten om?
•  Hvorfor er man uenige?
•  Hvor i udviklingen fra latent til 
   åben konflikt befinder man sig?

Konfliktløsning (5.3)
•  Konfliktstile
•  Forhandlingsstrategier

Konfliktopløsning (5.4)
•  Det fælles tredje
•  Appreciative Inquiry

Konfliktfaser (5.2)
•  Latent
•  Erkendt
•  Åben
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Som udgangspunkt kan det anbefales at inddæmme konflikten mest muligt 
ved at lægge vægt på, at de direkte involverede gives en mulighed for selv 
at finde en løsning. Hvis konflikten drejer sig om mål eller regler, kan det 
være en fordel at inddrage flere parter, ligesom konfrontation kan bruges. 

5.2 Konfliktfaser

Når først vi har et billede af konfliktens baggrund, bliver næste trin at se 
på, hvordan konflikten udvikler sig. Vi har tidligere omtalt konflikttrappen 
(se fig. 10.6 side 267) som en model, hvor man kan fastlægge, hvor man er i 
et konfliktforløb. Som omtalt er denne model lineær og bygger på, at kon-
flikten allerede er åben i den forstand, at man har formuleret et problem.

Imidlertid starter konflikter i de fleste tilfælde længe før, de bliver åbne. 
Man taler almindeligvis om konfliktfaser, der forløber, før der bliver tale 
om en åben konflikt, hvor konflikttrappen og lignende modeller tager over. 
I konflikthåndtering er det allerede her, man som leder skal overveje, om 
det er muligt og ønskeligt at forebygge konflikten, inden den bliver åben. 
Fig. 10.12 viser disse faser.

Fig. 10.12 Konfliktfaserne fra latent til åben konflikt.

Kilde: Adapteret fra Flemming Agersnap og Britt-Mari Blegvad, Konfliktteori, Samfundslit-
teratur, 6. udgave, 1981.

Latent konflikt er en konflikt, der er skjult under den overflade, som det 
daglige samarbejde udgør, fx nogle uoverensstemmelser, der aldrig er ble-
vet diskuteret, en tidligere konflikt, der ikke er blevet afsluttet tilfredsstil-
lende, eller synspunkter, der aldrig er blevet hørt. 

Erkendt konflikt er, hvor det er gået op for en, hvad konflikten drejer sig 
om. Her vil følelserne automatisk blive inddraget i bedømmelsen af ens eget 
standpunkt, og dermed opleves konflikten også som en følt konflikt.

Følt konflikt kan derudover opstå, når man føler, at der er noget, der ikke 
rigtig er på sin plads, fx samarbejdssituationer eller virksomhedens politik 

Konfliktfaser

Åben

Erkendt

Latent

Følt
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for, at man bedre kan ændre sine handlinger og vælge mellem de andre 
handlingsmønstre. De fem konfliktstile er vist i fig. 10.13.

Fig. 10.13 Konfliktstile 

Kilde: Adapteret fra Blake og Mouton: The Managerial Grid, Gulf, 1964.

I indledningen til dette afsnit om mellemmenneskelige konflikter konstate-
rede vi, at konflikter drejer sig om følgende tre ting:

•• At forsøge at opnå et resultat, der giver tilfredsstillelse af egne behov og 
mål (med risiko for at man taber konflikten og intet vinder)

•• At forsøge at opnå et resultat, hvor der skabes et kompromis, eller end-
nu bedre, at begge parter i konflikten vinder

•• At afstå fra en åben konflikt for at opretholde en ønskelig relation til én 
eller flere personer.

Disse tre elementer er afbildet på akserne i ovenstående fig. 10.13, der angi-
ver dels personens omsorg for sine egne interesser i en konflikt, dels perso-
nens omsorg for andres interesser. 

Konfliktstile

Omsorg for
andres interesser

Stor
(andre 
vinder)

Stor
(vinder selv)

Udfaldsmuligheder, hvor deltagerne modstræbende inddrages 
i et kompromis

Vinder selv – Andre vinderTaber selv – Andre vinder

Vinder selv – Andre taberIngen involvering

Lille

Lille
Omsorg for
egne interesser

Undvigende
Skildpadde

Tilpassende
Teddybjørn

Konkurrerende
Haj

Kompromis-
søgende 

Ræv

Samarbejdende
Ugle

Udfaldsmuligheder, hvor begge parter vinder i forhold til udgangspunkt
Almindeligste »vind-eller-tab« udfaldsmuligheder
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tilpassende
Hvis man sætter konfliktstilen tilpasning højt, betyder det, at man er parat 
til at opgive sine egne mål for at bevare relationerne til andre. Teddybjørnen 
er et billede på dette. Den vil gerne være værdsat og accepteret, og enhver 
konflikt anses for en trussel.

Samarbejdende
Der kræves stor kløgt, og det er ofte udfordrende at opnå den høje priorite-
ring af både egne og andres interesser. Uglen ser konflikter som en måde at 
reducere meningsforskelle mellem mennesker i virksomheden og definerer 
en konflikt som et fælles problem, der kan føre frem til opnåelsen af fælles 
mål.

Undvigende
Den undvigende konfliktstil lægger kun lidt vægt på både egne interesser 
og andres interesser. Valget kan her være, at man bevidst afstår fra at tage 
en konflikt for ikke at miste de relationer, man har. 

Skildpadden, der trækker sig tilbage i sit skjold og undgår konflikt, giver 
en god karakteristik af denne stil.

5.3.2 Mediation
Konfliktløsningsværktøjet mediation kan benyttes både til at arbejde med 
konflikter i forhold til enkeltpersoner og i eller mellem team. Mediation 
har traditionelt været benyttet inden for advokatbranchen til fx at mægle 
mellem par, der står i en kompliceret skilsmissesituation. Men mediation 
benyttes i stigende omfang til at løse de konflikter, der opstår i arbejdslivet. 
Det kan være mobning mellem medarbejderne i en afdeling, konflikter i en 
ledelsesgruppe eller rollekonflikter i et team.

Vi har i fig. 10.14 vist faserne i et typisk mediationsforløb.

Mediation

Fase tema Formål

Stille 
 diagnosen

1 Parternes frie fortælling 
om problemet.

Alle får lov at sætte egne ord på, 
hvordan situationen opleves. Par-
terne hører på hinanden.

2 Afdækning af parternes 
interesser, behov og 
bekymringer.

Skabe gensidig forståelse for par-
ternes behov, interesser og be-
kymringer. Få stillet den endelige 
diagnose.
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Bearbejde 
konflikten

3 Løsningsmodeller 
og muligheder for at 
komme videre.

Brainstorming med løsninger fra 
alle parter. Skabe en bevidsthed 
om, at løsninger eksisterer.

4 Aftalen og handlings-
planen opbygges.

Finde en fællesnævner for, hvad 
der kan gøres ud fra de løsnings-
muligheder, der er fremkommet.

5 Aftalen og handlings-
planen besluttes.

Tage en fælles beslutning om en 
præcis aftale og handlingsplan, 
som begge parter kan stå inde 
for.

6 Senere opfølgning. Sikre at planen følges, og at par-
terne bevidstgøres om, at løsnin-
gen virker.

Fig. 10.14 Faserne i en mediation.

Kilde: Baseret på Tina Monberg: To vindere, Mediation som positiv konfliktløsning, Børsen, 
2006.

Vi har i figur 10.14 vist de faser, der ofte optræder, når konfliktløsningsværk-
tøjet mediation anvendes. Den person, der optræder som processens tovhol-
der, benævnes mediator. Vedkommendes funktion er udelukkende at være 
katalysator og proceskonsulent, og en mediator skal søge at »glemme« sig 
selv og sine egne opfattelser og i stedet lade de konfliktende parter komme 
til orde med deres versioner, følelser og udtryk. 

I en mægling får parterne mulighed for at fortælle, hvad de er utilfredse 
med, og de bliver hørt uden afbrydelse. De arbejder med mange forskel-
lige løsningsmuligheder og forhandler sig frem til en løsning, de begge kan 
godtage. 

En mediation tager den tid, der er behov for. Måske kan den klares på 
et par timer, andre gange tager det meget længere tid. Nogle gange er der 
behov for at afbryde undervejs og evt. genoptage processen på et senere 
tidspunkt. Essentielt i en mediation er, at parterne medvirker på frivillig 
basis, selv om mediation først kommer på tale, når konfliktoptrapningen 
har medført, at konflikten befinder sig på et niveau på konflikttrappen, hvor 
parterne ikke mere selv kan finde ud af at få konflikten løst. 

Lederen som mediator
Som nævnt skal mediatoren forsøge at glemme sig selv og sine erfaringer. 
Mediatoren er som udgangspunkt en person, der ikke på nogen måde har 
del i konflikten. Mediatoren bør heller ikke have nogen interesse i, hvordan 
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konflikten løses. Og da det er sjældent, at lederen kan sige sig fri for oven-
nævnte, kan det være vanskeligt at være mediator, hvis man samtidig er 
leder i afdelingen. Som leder har du jo normalt en mening om, hvordan 
arbejdet skal udføres. Du kender målene og har en faglig og personlig in-
teresse i, at de bliver nået på den bedst mulige måde. Derfor kan det være 
vanskeligt for lederen at være neutral i konflikten. 

Derfor er det vigtigt, at lederen inden hun påtager sig mediatorrollen 
spørger sig selv:

•• Er jeg selv en del af konflikten?
•• Har jeg interesse i en bestemt konfliktløsning?
•• Har jeg større præference for den ene konfliktdeltager end for den an-

den?

Det er dermed kun, hvis lederen kan svare nej til disse tre spørgsmål, at 
vedkommende evt. bør påtage sig mediatorrollen.

Mediationen skal sigte mod, at det er parterne selv, der finder frem til og 
accepterer løsningen. Derved bliver denne mere holdbar, end hvis det var 
lederen, der beslutter, hvad der skal ske. Målet med en mægling er jo netop, 
at parterne får en løsning på konflikten, som de begge er tilfredse med. 

Derfor er der i fig. 10.15 en række råd til lederens mediatoradfærd, som 
kan hjælpe lederen med at udfylde rollen på bedst mulige måde. 

Lederens mediatoradfærd

•• Undgå at vise nogen form for partiskhed
•• Vær ikke dommer
•• Lyt aktivt til begge parters udsagn og følelser
•• Foretag positive reformuleringer – fremhæv interesser
•• Brug spørgeteknik
•• Spørg efter parternes egne løsningsforslag
•• Sørg for at sikre, at begge parter er tilfredse med løsningen

Fig. 10.15 Lederens mediatoradfærd.

I fig. 10.15 viser vi en række råd, som lederen i forbindelse med mediatorrol-
len skal være opmærksom på. Overholdelse af disse råd kan hjælpe lederen 
til at gennemføre en mediation, hvor der findes en løsning på problemet, og 
hvor lederens rolle som leder ikke kommer i spil.

5.4 Konfliktopløsning

På fig. 10.11 side 276 vises konfliktopløsning ligeledes som en mulighed for 
konflikthåndtering. Ordet opløsning er i sig selv meget sigende for de pro-
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føler sig stresset. Det er først, når adfærdsændringen er vedvarende, at læ-
ringsmålet er nået. 

Fig. 11.1 viser de samspilsprocesser, der er det centrale i den individuelle 
og organisatoriske læring.

Fig. 11.1 Individuel og organisatorisk læring.

Fig. 11.1 viser, at læring tager afsæt i de læringssituationer, der opstår mel-
lem ledere og medarbejdere indbyrdes i det daglige arbejde. Som det ses af 
figurerne, så er det den enkeltes indre landkort, der er omdrejningspunktet 
for læring. Vi har tidligere omtalt det indre landkort i kapitel 6 (se fig. 6.6 side 
147). I dette kapitel er fokus flyttet til omgivelserne og deres påvirkning for at 
opnå læring. Fig. 11.1 viser også, at en organisation som sådan udelukkende 
lærer gennem de fælles erkendelsesprocesser, som vi her har illustreret som 
en læringscirkel. De dobbelte pile skal angive, at læringscirklen først og frem-
mest påvirker den individuelle læring, hvorefter deltagerne skaber en fælles 
meningsdannelse, som vi kan kalde for den organisatoriske læring. 

Disse læringsprocesser er til stadighed genstand for udforskning, og i 
2010 stod DEA3 i spidsen for en ekspertgruppe, der skulle hjælpe organisa-
tioner med at arbejde med læring på en effektiv måde.

I forordet til projektets guide står »vækst er et centralt emne for mange 
virksomheder, og det sætter læring, udvikling og innovation på dagsorde-
nen. Nøglen til at skabe vækst er kompetente og innovative medarbejdere, 
som evner at udvikle, udveksle og anvende viden. Det stiller krav til virk-
somhederne om at sikre læringsveje, der mest effektivt og bedst muligt ud-
vikler de menneskelige ressourcer i virksomhederne. 

3 � DEA (forkortelse for DanmarksErhvervsAkademi) blev stiftet i 2003 som en uafhængig, evidensbaseret, 
forskningspolitisk enhed for erhvervsrettet forskning – på tværs af institutions-, arbejdsgiver- og 
arbejdstagerinteresser.

Lederens læringsfokus

Filtre:
• værdier
• overbevisninger
• erindringer
• tanker
• personlige
 egenskaber

Sansning

Filtrering
Vi undlader, 
forvrænger og 
generaliserer

Refleksion

Landkort
Indre model

Følelse
Indre tilstand

Organisatorisk læring/
social læring

Individuel læring hos medlemmerne i teamet

Individuel læring
hos lederen

1) Indsamling

3) Erkendelse

4) Handling 2) Bearbejdning

Læringssituationer
Filtre:
• værdier
• overbevisninger
• erindringer
• tanker
• personlige
 egenskaber

Sansning

Filtrering
Vi undlader, 
forvrænger og 
generaliserer

Refleksion

Landkort
Indre model

Følelse
Indre tilstand

Adfærd
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Det handler ikke bare om læring og udvikling, der gør den enkelte med-
arbejder mere kompetent. Men især om organisatorisk læring, der skaber 
bedre resultater for den enkelte virksomhed.«4

Det behov, som beskrives i ovennævnte forord, er formentlig i lige så stort 
omfang gældende for de offentlige organisationer, hvor brugeres forvent-
ninger og de økonomiske realiteter kræver udvikling af nye innovative må-
der, hvorpå det offentlige kan honorere velfærdssamfundets forventninger.

1. Lederens læringstilgang
Vi har gennem bogen arbejdet med to forskellige tilgange til ledelse, nemlig 
den moderne og den postmoderne tilgang. Vi vil i dette kapitel videreføre 
disse perspektiver med afsæt i styringsperspektiverne (ydrestyring og ind-
restyring) og ledelsesperspektiverne (analystisk perspektiv og aktørperspek-
tivet). I fig. 11.2 viser vi to læringstilgange baseret på bogens opdeling af 
ledelsesfokusering (se fig. 3.7 side 54).

Lederens læringstilgange

Læring gennem instruktion
(ydrestyring)

Læring gennem refleksion
(indrestyring)

Viden opfattes 
som

En objektiv og statisk størrelse Noget subjektivt og dynamisk, 
der konstrueres mentalt gen-
nem kommunikation

Medarbejderen  
lærer ved

Overført viden reflekteres til ny 
forståelse 

Gennem afprøvning udbygges 
eller omformes allerede eksi-
sterende viden

Forventet 
læringseffekt

Det lærte er det, der undervi-
ses i

Der udvikles læring, der giver 
mening

Lederens 
adfærd

Aktivt instruerende Rammesættende, støttende, 
vejledende

Lederens 
kommunikation

Envejskommunikation Udforskende, lyttende dialog

Teoriafsæt Analytisk perspektiv
Behavoristisk læringssyn

Aktørperspektiv  
Konstruktivistisk læringssyn

Fig. 11.2 Lederens læringstilgange.

Når du som leder tager afsæt i læring gennem instruktion, fortæller eller 
viser du din medarbejder konkret, hvad du forventer, vedkommende skal 
lære. Læringssituationen er karakteriseret ved, at det er dig som leder, der 
er den aktivt kommunikerende part, som taler måske 80 % af tiden. Selv om 
denne læringsforståelse anses for lidt gammeldags, anvendes den stadig i 
stort omfang i praksis.

4 � DEA: Effektive læringsformer, Mannaz A/S, november 2010.
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Når du som leder tager afsæt i læring gennem refleksion, ser du læring 
som noget, der opstår i den enkelte medarbejders egen mentale proces, 
hvor den omtalte afprøvning dog ofte sker i samspil med andre. Her tror du 
som leder på, at den lærende selv i sit arbejde tager ansvar for egen læring. 
Din indsats er her mere rettet mod rammerne for læring, og din kommuni-
kation er rettet mod, at medarbejderne selv konstruerer deres egen mening 
gennem refleksion. 

Som det kan ses af fig. 11.2, er der stor forskel i den lederadfærd og -kom-
munikation, der er hensigtsmæssig i forbindelse med lederens bidrag til 
læringen.

I praksis vil de to læringssyn ofte overlappe hinanden. Det sker fx, når 
lederen præsenterer informationer, men hvor det er medarbejderen selv, 
der gennem afprøvningen får informationerne til at give mening i forhold 
til vedkommendes udfordringer. 

2. Læringssituationer
Learning Lab Denmark har udviklet en model, som viser, hvordan hverda-
gens læringssituationer opstår i de tilfælde, hvor medarbejdernes individu-
elle eller fælles parathed til læring mødes med arbejdets muligheder for 
læring.   

I fig. 11.3 viser vi modellens tre områder samtidig med, at vi giver eksem-
pler på ledelsesmæssige refleksioner, der kan bidrage til etablering af læ-
ringssituationer. 

Fig. 11.3 Etablering af læringssituationer.

Kilde: Inspireret af Knud Illeris: Udspil til læring på arbejdspladsen, Roskilde Universitets-
forlag, 2002.

Etablering af læringssituationer

Individuel læringsproces
Hvordan kan jeg styrke medarbejderens 
bevidsthed om og arbejde med egne 
indre læringsprocesser?

Det sociale læringssamspil
Hvordan kan jeg styrke individuel og 
organisatorisk læring i det sociale 
samspil?

Læringssituationer

Organisationens læringsmiljø
Hvordan kan jeg etablere jobmæssige rammer, der befordrer 
individuel og organisatorisk læring og udvikling?
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Fig. 11.3 viser, at lederen gennem fokus på figurens tre områder kan etab-
lere læringssituationer som grundlag for individuel eller organisatorisk læ-
ring og udvikling. Lederen skal huske, at læring kræver en skærpet opmærk-
somhed og bevidsthed i forhold til den konkrete læringssituation5. Derfor 
er det ofte nødvendigt, at lederen udviser en proaktiv indsats ved at skabe 
rammer og miljø, der fremmer læring og får medarbejderne til at udnytte 
læringsmulighederne. Da læring skal styrke virksomhedens konkurrence-
evne og medarbejderens værdi for arbejdsmarkedet, bør lederen ofte reflek-
tere over, hvordan det er muligt at styrke læringsmulighederne i modellens 
tre elementer. 

I fig. 11.4 viser vi eksempler på, hvad de tre områder i fig. 11.3 kan inde-
holde.

Læringssituationens elementer

Elementer Organisationens 
læringsmiljø

Den individuelle 
læringsproces

Det sociale 
læringssamspil

Omfatter Fysiske, tekniske og 
organisatoriske lærings-
rammer

Den enkeltes lærings
beredskab

Det sociale og kulturelle 
samspil

Lederen 
bidrager til at 
styrke lærings
mulighederne 
ved:

•• Uddelegering
•• Helhedsforståelse
•• Meningsfuldhed
•• Autonomi
•• Samspil
•• Refleksion
•• Erfaringsudveksling
•• Eksperimenter
•• Ideudvikling
•• Læringsværdier

•• Tage afsæt i tidligere 
positive erfaringer (AI)

•• Fokusere på faglighed
•• Fremhæv personens 
tidligere gode erfarin-
ger med eksperimente-
rende adfærd

•• Fremhæv personlig-
hedstræk, der matcher 
læring

•• Fælles mening med 
arbejdet

•• Styrk de personlige re-
lationer

•• Indbyg mulighed for 
refleksion, erfarings-
udveksling og eksperi-
menter

•• Styrk den enkeltes be-
tydningsfuldhed

•• Relater fælles værdier 
og normer til konkrete 
handlinger

Fig. 11.4 Læringssituationens elementer.

Kilde: Inspireret af Knud Illeris: Udspil til læring på arbejdspladsen, Roskilde Universitets-
forlag, 2002.

Som fig. 11.3 viser, skabes læringssituationer ofte i de samspilsprocesser, der 
opstår mellem de tre områder: Organisationens læringsmiljø, den individu-
elle læringsproces og det sociale læringssamspil. Ser vi nærmere på fig. 11.4, 
så består hvert af de tre områder af mange processer, der giver mening hver 
især, men som også ofte overlapper hinanden. 

Vi kan starte med at fokusere på den enkeltes læringsberedskab. Her er 

5 �  Reinhard Stelter, Introduktion til læringsteori, www.isis.ku.dk, 2009.
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enkelte medarbejder at vælge de læringssituationer, der matcher vedkom-
mendes indre landkort.    

Fig. 11.5 viser, at individet ikke re-
agerer direkte på læringssituationen, 
men på grundlag af sin forståelse og 
erkendelse af læringssituationen. Det 
kan med andre ord sagtens tænkes, at 
læringssituationen i sig selv er per-
fekt, og at refleksionen resulterer i en 
ændring af det indre landkort. Allige-
vel kan følelserne spille os et puds, in-
den erkendelsen udmøntes i adfærd. 
I sidste øjeblik bliver erkendelsen til-
passet personens indre følelser. I lø-
bet af et splitsekund kan følelserne 
beslutte sig for, at den her situation 
kan jeg ikke lide, lukker af, og lærings-
muligheden er væk. Derfor er perso-
nens følelsesmæssige indstilling til 
læringssituationen helt afgørende for 
udbyttet.

Den individuelle læring og måden 
denne sker på er unik for den enkelte person. Det betyder, at lederen skal 
søge at understøtte læringssituationerne ud fra sin tolkning af det enkelte 
individ for at sikre de bedste læringsmuligheder. Den individuelle læring 
styrkes således gennem lederens bevidsthed om, hvad der læringsmæssigt 
ser ud til at kunne matche den enkelte medarbejder i den enkelte situation.

2.2 Organisatorisk læring/social læring

Uanset om vi taler om individuel læring eller organisatorisk læring, er det i 
begge tilfælde individer, der lærer. En organisation kan i sig selv ikke lære 
noget, men den organisatoriske læring opstår i samspillet mellem organi-
sationens ledere og medarbejdere eller medarbejderne imellem, som vist i 
fig. 11.1 side 288.

Som vi så i fig. 11.5, påvirkes de individuelle læringsprocesser af både 
indre og ydre betingelser. Der er stor forskel på, om læringssituationen gi-
ver mening for den enkelte, ligesom det har betydning, hvordan læringen 
understøttes på arbejdspladsen. I forhold til den organisatoriske læring vil 
vi fokusere på den type læring, hvor de lærende gennem meningsskabelse 
ændrer adfærd med henblik på at forbedre praksis. Derfor har vi valgt at fo-

Fig. 11.5 Læringssituationer ved  
individuel læring.

Individuel læring

Sansning

Filtrering
Vi undlader, 
forvrænger og 
generaliserer

Refleksion

Landkort
Indre model

Følelse
Indre tilstand

Adfærd

Læringssituationer

Filtre:
• værdier
• overbevisninger
• erindringer
• tanker
• personlige
 egenskaber
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kusere på, hvorledes medarbejderne gennem refleksion kan udvikle afdelin-
gens adfærd, ligesom vi vil fokusere på, hvorledes lederen kan understøtte 
denne organisatoriske læringsproces.

I fig. 11.6 viser vi tre former for læring gennem refleksion. 

Læring gennem refleksion

Formål Refleksionstype Refleksionens karakter Eks. på spørgsmål, der 
fremmer refleksionen

Styrke  
praksis

Refleksion i 
situation
(niveau 1)

Problemløsning gennem 
praktiske eksperimenter og 
teoretiske overvejelser

Hvordan kommer vi videre?
Hvordan virker det?
Hvilke fordele og ulemper er 
der, hvis vi gør sådan?

Lære af  
praksis

Refleksion over 
situation
(niveau 2)

Refleksion over indhold og/
eller proces

Hvad gjorde vi?
Hvad virkede, og hvad vir-
kede ikke?
Hvad lærte vi, som vi ikke 
forventede?

Udvikle  
praksis

Refleksion over 
refleksioner i tidli-
gere situationer
(niveau 3)

Metarefleksion Hvorfor bruger vi netop den 
proces?
Hvilke grundantagelser bør 
ændres for at øge lærings-
udbyttet?

Fig. 11.6 Læring gennem refleksion.

Kilde: Adapteret fra Thorkil Molly-Søholm, Nikolaj Stegeager m.fl.: Systemisk ledelse teori 
og praksis, Samfundslitteratur, 2012.

Fig. 11.6 viser, at medarbejderne i nuet kan reflektere over og eksperimen-
tere med, hvordan udfordringen eller problemet kan løses på en mere ef-
fektiv eller innovativ måde. Figuren viser også, at vi efterfølgende kan re-
flektere over resultatet. Vi kan afdække, hvad der virkede, og hvad der ikke 
virkede i den pågældende situation. Det sidste refleksionsniveau viser, at vi 
kan reflektere over, hvorfor vi netop gjorde tingene, som vi gjorde. Det er 
refleksioner over de forudsætninger, vores refleksioner i de to første reflek-
sionsniveauer hviler på. En refleksion over, om vores antagelser og præmis-
ser for opgaveudførelsen måske bør ændres. 

Det kan fx godt være, at vi har løst en udfordring fint i forhold til at øge 
effektiviteten (niveau 1). Vi kan også bagefter blive enige om, at den måde, 
vi løste det på, stemmer overens med, hvordan vi plejer at løse den slags 
udfordringer (niveau 2). Men hvis det efterfølgende viser sig ved en metare-
fleksion (niveau 3), at vi hellere skulle have opgivet at løse den pågældende 
udfordring, fordi den lå uden for organisationens rammer, så er det en lære 
om, at vi for eftertiden skal tænke os ekstra grundigt om og forsøge at re-
flektere på niveau 3 så ofte som muligt.

Når vi tager udgangspunkt i den læringsforståelse, at det er gennem re-

146981_Ledelse.indb   294 17-05-2013   15:24:36



Læring · 295

fleksionen (og ikke instruktionen), at den lærende lærer sig selv noget, kan 
det at lede læring i organisationer være en stor udfordring. Lederens bidrag 
i forhold til læring gennem refleksion bliver i så tilfælde at initiere, struk-
turere og understøtte medarbejdernes refleksive læringsprocesser. Fig. 11.7 
viser fire måder, hvorpå en leder kan facilitere den lærendes egen indre
styring.

Fig. 11.7 Den lærendes indrestyring.

Kilde: Inspireret af Thorkil Molly-Søholm, Nikolaj Stegeager m.fl.: Systemisk ledelse teori 
og praksis, Samfundslitteratur, 2012.

Figuren viser fire områder, der er af vigtighed for at fremme den enkeltes 
læring. For det første er det vigtigt at konstatere, at læring udelukkende 
kan ske gennem den lærendes egen indrestyring. Som virksomhed kan man 
støtte læringsprocessen ved at bidrage med de ydre rammer og betingelser, 
der kan befordre læring. Vi har i fig.11. 7 vist et sådant fremmende arbejds- 
og læringsmiljø med en sky, der omgiver den lærende. De øvrige tre områ-
der, der kan fremme læring, er dernæst at signalere, at der er forventninger 
til, at læring finder sted, og at forsøge at forstyrre de gældende opfattelser 
af situationen. Som det fjerde område er en opfølgning via observation og 
ikke mindst en løbende dialog med den lærende vigtigt for at skabe et frem-
mende læringsmiljø.

Den organisatoriske læring er baseret på, hvad de enkelte deltagere i pro-

Den lærendes indrestyring

Et fremmende arbejds- og læringsmiljø

Den lærendes indrestyring

Landskab
• Ydre verden
• Begivenhed

Sansning

Filtrering
Vi undlader, 
forvrænger og 
generaliserer

Refleksion

Landkort
Indre model

Følelse
Indre tilstand

Adfærd

Filtre:
• værdier
• overbevisninger
• erindringer
• tanker
• personlige
 egenskaber

Kommunikere 
lærings-
forventninger

Opfølgning via 
observation og 
dialog

Forstyrre 
eksisterende 
forståelser
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Individets læringspræference

•• Visuel læringspræference
•• Synet er den foretrukne sans
•• Husker i billeder
•• Læser for at forstå et problem

•• Auditiv læringspræference
•• Hørelsen er den foretrukne sans
•• Lærer gennem dialog
•• Foretrækker trinvise sekvenser

•• Kinæstetisk læringspræference
•• Foretrækker at røre eller gøre
•• Lærer gennem aktivitet
•• Foretrækker at arbejde med tingene

Fig. 11.8 Individets læringspræference.

Figuren viser tre læringspræferencer i forhold til individuel læring. Det er 
vigtigt, at lederen forsøger at afkode egen og sine medarbejderes lærings-
præference, så lederen kan bearbejde læringssituationerne i forhold til præ-
ferencerne og derved styrke den enkeltes muligheder for at få udbytte af 
læringssituationerne. 

Eksempel

Ovennævnte læringspræferencer falder sammen med de fire læringsstile, 
gøre, røre, se og høre. Svend Erik Schmidt mener da også, at enhver leder 
skal forsøge at afkode sine medarbejderes læringsstile. »Jeg har flere gange 
oplevet at holde et oplæg for en samling forældre, og bagefter kommer der 
så en far eller en mor op og siger Hej, de ting, du fortæller, kan da godt bruges 
på min arbejdsplads. Og det er helt rigtigt«, siger Svend Erik Schmidt.7

3.2 Intelligensformer

Den amerikanske Harvard professor Howard Gardner udviklede i 80`erne 
en model til intelligensforståelse og introducerede dermed mange intelli-
genser som en læringsstilsforståelse,8 hvor hver enkelt person har sin helt 
egen kombination af læringsstile. Teorien om mange intelligenser er en del 

7 �  Kilde: Kend dine medarbejderes læringstype, Erhvervsbladet, 20. november 2008.
8 �  Kilde: http://da.wikipedia.org/wiki/De_mange_intelligenser, 2009.
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af det paradigmeskifte, der beskæftiger sig med et flerstrenget intelligens-
syn9, og som bygger på en kognitiv model for, hvordan mennesker bruger 
deres intelligens til problemløsning og produktion. Danfoss Universe arbej-
der bl.a. ud fra Howard Gardners læringsforståelse i opbygningen af par-
kens læringsmæssige design.

Vi beskriver nedenfor Howard Gardners ni læringsstile og dermed ni 
forskellige måder at lære på.

Værktøjet kan du som leder bruge til at synliggøre medarbejdernes in-
dividuelle læringsstyrker og til at tilrettelægge læringssituationer, så den 
enkelte medarbejder gennem anvendelsen af sine læringsstyrker opnår 
størst muligt udbytte af læringssituationen. Når du dermed rammer den 
enkelte medarbejders læringsstyrke, styrker det formentlig motivationen 
for ny indlæring, samtidig med at læringen bedre integreres i den enkeltes 
adfærd. Et oversigtsbillede af de ni læringsstile er vist i fig. 11.9.

Fig. 11.9 Howard Gardners ni læringsstile.  

Kilde: Inspireret af Colin Rose m.fl., Accelereret Indlæring, Aschehoug 2000.

9 �  Kilde: http://intelligenser.emu.dk, 2009.

Howard Gardners ni læringsstile

Sproglig

Logisk/matematisk

Interpersonlig/social

Krop-kinæstetisk

Rumlig

Musikalsk

Intrapersonlig

Naturalistisk

Eksistentialistisk
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Refleksionsprocessens fem faser 

Fase Formål Proces

1. Interview 1 Lederen stiller fokuspersonen spørgs-
mål, som har til formål at afgrænse og 
præcisere udfordringen.

Se eksempler på spørgs-
mål i fig. 11.6.

2. Refleksions-
runde 1

Lederen beder på skift det reflekte-
rende team tale højt med hinanden 
om det, de har hørt – men uden at 
komme med løsninger. Formålet er 
synliggørelse af teamets refleksioner 
med udgangspunkt i det, fokusperso-
nen fokuserer på. 

Nye spørgsmål, der in-
troducerer nye synsvink-
ler. Løsningsforslag og 
gode råd er forbudt i 
denne fase.

3. Interview 2 Med fokus på refleksionsrunde 1 spør-
ger lederen om fokuspersonens erken-
delser.
Hvad var dit væsentligste udbytte af 
refleksionerne i runde 1?
Hvad var særligt brugbart?

Fokuspersonen formu-
lerer foreløbige erken-
delser.

4. Refleksions-
runde 2

Lederen beder nu det reflekterende 
team om at reflektere over fokusper-
sonens erkendelser og komme med 
forslag til handlinger, hvis der bliver 
bedt om det.

Refleksioner hos øvrige 
medarbejdere.
Evt. forslag til handling.

5. Interview 3 Afrunding af samtalen Fokuspersonens erken-
delser fra 2. refleksions-
runde.

Fig. 11.10 Refleksionsprocessens fem faser.

Kilde: Adapteret fra www.laeringscenter.dk, 2013.

Vi har i fig. 11.10 kort skitseret forløbet af den proces, som man samlet set 
kalder »det reflekterende team«. Det er nemlig ikke kun observatørerne, der 
udgør teamet, men derimod samspillet mellem interviewer, fokusperson og 
observatørerne, der som proces fører til nye erkendelser for fokuspersonen. 
Det er vigtigt at pointere, at det i et reflekterende team er fokuspersonen, 
der af sig selv – gennem sin egen indrestyring – skal komme frem til nye 
erkendelser af situationen.

Det er utrolig vigtigt at adskille tale- og lyttepositioner. Observatørerne 
skal lytte under samtalerne mellem interviewer og fokusperson og kun tale, 
når intervieweren beder dem om det. Samtidig er det en betingelse, at hver-
ken interviewer eller observatører kommer med gode forslag eller ideer. 
Det er simpelthen forbudt. De må gerne komme med nysgerrige spørgsmål, 
som kan hjælpe fokuspersonen på vej – men der skal herske respekt for fo-
kuspersonens indrestyring.
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Individuel læring (Kolb) Organisatorisk læring (Dixon)

1)	 Observerer det, vi gør
2)	 Reflekterer over det observerede
3)	 Bruger den nye viden til at plan-

lægge ny
4)	 Handling, som afprøves

1)	 Fremskaffer og spreder intern og 
ekstern viden/informationer

2)	 Der integreres i relation til organi-
sationens praksis

3)	 I kraft af den kollektive fortolkning 
defineres en strategi for mål og 
midler med henblik på

4)	 Handling, hvor organisationen 
handler i forhold til de fastansatte 
strategiske mål.

Fig. 11.11 Læringscirklen

Kilde: Inspireret af David Kolb, Experiential Learning, Prentice-Hall, 1984 og Nancy M Di-
xon, The organisational learner cycle, Gower, 1999.

Fig. 11.11 viser, at læringscirklen arbejder med en erkendelsesfase, hvor 
man alene eller sammen reflekterer, tolker og konkluderer på de indsam-
lede data, og hvorunder følgende spørgsmål belyses: Hvad skete der egent-
lig? Hvad kan man lære af det observerede eller indsamlede og hvad nu? I 
fasen forsøges gennem fortolkning at skabe mening ved at beskrive erken-
delsen så klart, at den efterfølgende kan afprøves i handlingsfasen. Her af-
prøves eller eksperimenteres med efterfølgende observation eller indsam-
ling af ny viden, og den cirkulære læringsproces fortsætter i en positiv op-
adgående spiral.

Læringscirklen

Handlingsfase

Erkendelsesfase

1) Indsamling

 Hvilken erfaring/
 viden har vi?

3) Erkendelse

 Hvilken betydning
 i forhold til målet?

2) Bearbejdning

 Hvad kan vi bruge 
 denne viden til?

4) Handling

 Hvornår gør vi det?
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dumme sig eller optræde uheldigt osv. Men faren for at blive glemt og klemt 
i karrieren er dog langt større, hvis ikke man tør. Derfor er der ingen vej 
udenom – vil man have et spændende og udfordrende job, er der af og til 
behov for at fortælle andre om ens bedrifter osv. Derfor skal du lære at lave 
den gode præsentation. Dette kan ske via nogle enkle teknikker og derefter 
masser af træning og øvelse.

Præsentation handler om at formidle budskaber til en gruppe mennesker 
på en sådan måde, at de inspireres og motiveres til at reflektere, handle 
og/eller ændre adfærd.

Derfor sætter vi i dette kapitel fokus på præsentationssituationen. Med af-
sæt i målet for præsentationen vil kapitlet behandle nogle præsentations-
teknikker, der kan hjælpe dig til at få dine tilhørere i tale.

1. Elementer i en succesfuld præsentation
Når du præsenterer en idé, er det vigtigt, at modtageren forstår det bud-
skab, du sender. Derfor kan du med fordel hente inspiration i kapitel 8 og 
9. Det er naturligvis vigtigt, hvordan du selv præsenterer budskabet, men 
målet er dog først nået, når modtageren har forstået indholdet »korrekt« (jf. 
tankegangen i receptionsmodellen side 142). Vi har i fig. 12.1 nævnt nogle 
af de vigtigste elementer i forbindelse med at lave en god præsentation. 
Ligeledes har vi angivet nogle stikord, som bør karakterisere den, der skal 
præsentere.

Fig. 12.1 Elementer i en succesfuld præsentation.

4.
Tjek

forståelsen 3.
Gentag

2.
Aktivér

1.
Motivér

5.
Har personlig 
gennemslagskraft
Smiler
Er stolt af at være på
Er eksperten
Er velforberedt

Elementer i en succesfuld præsentation
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•• Kig aldrig ned i gulvet
•• Bevæg dig lidt rundt i lokalet
•• Se venlig og tillidsfuld ud (gerne med et lille smil på læben)
•• Virk afslappet (giv dig selv god tid til at trække vejret!)
•• Brug kropssproget til at understrege vigtige delkonklusioner

Undersøgelser viser, at hvis der er disharmoni mellem det, du siger, og det, 
som dit kropssprog udtrykker, huskes kun 7 % af dine ord, de resterende 93 
% stammer fra dit kropssprog.

Næsten alle er nervøse, når de første gang skal holde en præsentation. 
Med øvelser vil noget af nervøsiteten fortage sig. Men spørgsmålet er, om 
der ikke altid bør være en smule adrenalin i blodet i en sådan situation. Lidt 
nervøsitet er med til at få os helt op på dupperne og præstere det ypper-
ste. I fig. 12.1 har vi i centrum nævnt stikord som smiler, er stolt af at være 
på, er eksperten og er velforberedt. Troen på sådanne forhold er med til at 
lette lidt på nervøsiteten og i stedet lade den afløse af en positiv følelse ved 
at være i rampelyset.

Uvaner
Der findes desværre en række uvaner, der kan blokere for, at du kommer 
igennem med dit budskab. Nogle af disse er opremset og forklaret i fig. 12.2.

Uvaner ved en dårlig præsentation

Uvane Beskrivelse

Taler for hurtigt Nogle mennesker har behov for at reflektere over det, du siger (gælder især 
kinæstetikere og visuelt mindede personer, som bruger tid på at danne bille-
der, og de får ikke en chance, hvis du taler for hurtig).

Monotont tone-
fald og »mang-
lende« krops-
sprog 

Tonefaldet er en vigtig del af dit kropssprog. Dette skal du bruge aktivt ved 
at variere det og benytte det til fx at underbygge nogle vigtige budskaber. Et 
»passivt« og stereotypt kropssprog er også et kropssprog, og det udsender 
nogle yderst uheldige signaler.

Bruger fagudtryk Hvis du bruger fagudtryk uden at forklare betydningen, mister dine tilhørere 
forståelsen og interessen for dit budskab.

Uklart og svagt  
disponeret bud-
skab

Du foretager ikke en klar præsentation af dit budskab og dets relevans, li-
gesom du ikke foretager en klar opsummering og afrunding. Der er således 
ingen struktur i din præsentation. 

Utydelig og  
inkonsekvent tale

Du mumler og tøver og bruger fx mange ØH’er. Siger ét, mens kropssproget 
viser noget andet.

Fysiske uvaner Du foretager dig ting, der afleder tilhørernes opmærksomhed fra dit bud-
skab. Fx klikker med kuglepennen eller taler til flipoveren.

Teknisk dårlig  
kvalitet

Der står alt for mange ord på dine PowerPoints, og din præsentation forsin-
kes af, at det tekniske udstyr ikke er startet op osv.

Fig. 12.2 Nogle uvaner, der resulterer i en dårlig præsentation.
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Fig. 12.2 viser en række uvaner, som du selvfølgelig skal forsøge at undgå. 
Men i praksis er det lettere sagt end gjort, da det er nogle, som vi ofte be-
nytter mere eller mindre ubevidst.

? Refleksionsopgave 12.1
Hvordan opfattes min præsentation?

Forbered en kort præsentation fx om dig selv og din hidtidige karriere. Få 
én i klassen eller en anden, som du kender godt, til at overvære og optage 
din præsentation. Lad tilhøreren besvare følgende spørgsmål:
•• Hvordan blev elementerne fra fig. 12.1 anvendt? (bed fx om en karakter 

for hver af de 5)
•• Undgik jeg alle uvanerne i fig. 12.2?

Se derefter din egen præsentation igennem, og tag en snak om, hvorvidt 
du og tilhøreren ser og opfatter det samme.

2. Præsentationsteknikker
Formålet med nedennævnte præsentationsteknikker er at give dig en ef-
fektiv struktureret måde, som du kan bruge, når du skal forberede og gen-
nemføre præsentationer. Vi vil behandle tre præsentationsteknikker:

•• Hoved-krop-hale-teknikken
•• I går – i dag – i morgen-teknikken
•• Seks-punkts-teknikken

Inden vi går i gang med disse, er det vigtigt at betone, at enhver præsen-
tation bør bygges op omkring en bevidsthed om opmærksomhedskurven. 
Opmærksomhedskurven, som gengives i 12.3 viser, hvordan opmærksomhe-
den hos tilhørerne svinger i løbet af en periode på 40 minutter.

Fig. 12.3 Opmærksomhedskurven

Opmærksomhedsgrad

Høj

Lav

Start 20 minutter 40 minutter

Præsentationens
varighed

Opmærksomhedskurven
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Jf. kurven i 12.3 er det vigtigt, at du bemærker, at det budskab, som mod-
tageren helst skal kunne huske, skal fremlægges i begyndelsen eller i slut-
ningen af præsentationen. Opmærksomheden starter på toppen, men daler 
derefter hurtigt. Men jo bedre indholdet i din præsentation og din præsen-
tationsteknik er, jo længere kan du trække tiden, inden kurven daler, og 
måske kan du i bedste fald undgå, at kurven i det hele taget daler ret meget.

2.1 Hoved-krop-hale-teknikken
Din præsentation kan bygges op som kroppen på et dyr, hvor hoved, krop og 
hale kan gøre det ud for præsentationens indledning, indhold og afslutning. 
Fig. 12.4 viser, hvorledes dispositionen kan struktureres med udgangspunkt 
i hoved-krop-hale-teknikken.

Hoved-krop-hale-teknikken

Hoved (indledning) Krop (indhold) Hale (afslutning)

Skab motivation med:
•• En historie
•• En metafor
•• En vittighed
•• Et ordsprog
•• En overraskende udtalelse
•• En overraskende illustra-

tion mv.

Skab aktivitet og 
forståelse gennem:
•• Faktaoplysninger
•• Dokumentation
•• Deltagerinvolvering

Skab lyst til handling 
gennem:
•• Et resumé
•• En metafor om fx ønsket 

fremtidig tilstand
•• En handlingsplan

Fig. 12.4 Præsentationens opbygning efter hoved-krop-hale-teknikken.

Kilde: Adapteret fra Pia Torreck: Håndbog for nye ledere, JP Bøger, 2002.

Hovedet (indledningen) bør tidsmæssigt fylde mindre end 10 % af din 
præsentation. Årsagen til, at vi benytter metaforen hoved til at illustrere 
indledningen, er, at det er her, motivationen kan skabes. Forestil dig, at du 
er i zoologisk have og går rundt og kigger på dyrene. Her er det oftest dyrets 
øjne, der afgør, om man fatter sympati for dyret eller ej. I en præsentation 
kan dyrets øjne endvidere minde dig om, at du skal huske at præsentere må-
let med præsentationen. Dyrets tænder kan minde dig om, at du skal sikre, 
at der er lidt »bid« i din præsentation.

Formålet med hovedet er således at motivere tilhørerne til at få lyst til at 
høre din præsentation. Vær kreativ med hensyn til at sikre dette. Måske kan 
du illustrere ideen eller produktet. Måske kan du få latteren frem hos tilhø-
rerne ved at komme med en skæv vinkel, kommentar, tegning etc. Måske 
kan du komme med en overraskende påstand osv. 

I den indledende case, hvor Lise skal fortælle, at virksomheden nu er 
ejet af en kapitalfond, er der næppe behov for yderligere motivation. Her 
må indholdet i hovedet være, at hun går direkte til sagen. Alt andet, såsom 
diverse former for smalltalk, vil her virke kikset.
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2.2 I går – i dag – i morgen-teknikken

I går – i dag – i morgen-teknikken er en let og ofte anvendt præsenta
tionsteknik. Dispositionen er særdeles enkelt at benytte, som vist i fig. 12.5.

I går – i dag – i morgen-teknikken

•• I går (fortid): Præsentationen tager afsæt i de begivenheder eller den 
adfærd, der prægede virksomheden før i tiden. Derved tages afsæt i 
den for mange medarbejdere genkendelige kultur, der er det kulturelle 
grundlag for hele virksomheden.

•• I dag (nutid): Præsentationen drejes over til at fokusere på vigtige ele-
menter eller god adfærd i dag.

•• I morgen (fremtid): Præsentationen fokuserer til sidst på fremtiden, der 
kan være om få måneder eller om få år, afhængig af præsentationens 
tidshorisont.

Fig. 12.5 Præsentationsteknikken i går – i dag – i morgen-teknikken.

Forestil dig den typiske festtale til fx et bryllup og en konfirmation. Rigtig 
mange af sådanne taler har et kronologisk flow som den røde tråd. Dette 
er netop ideen i præsentationsteknikken i går – i dag – i morgen i fig. 12.5. 

Teknikken er særdeles anvendelig som grundlag til at disponere en præ-
sentation, hvor målet er at skabe forståelse og motivation for nødvendige 
fremtidige ændringer. Den kan fx benyttes i forbindelse med situationer, 
hvor der skal foretages organisationsudvikling.

Den store fordel ved denne måde at disponere en præsentation efter er, 
at den gør det let for tilhørerne at følge med. Ulempen er måske, at præsen-
tationen kan komme til at virke forudsigelig og derfor lidt triviel at lytte til.

Lise Skovgaard, som jf. den indledende case skal holde en tale for alle 
medarbejderne, vil med stor fordel kunne benytte præsentationsteknikken 
i går – i dag – i morgen. Virksomheden, som netop er blevet solgt til en ka-
pitalfond, er startet af den hidtidige ejer og direktør Jens Jørgen Sørensen 
for 23 år siden. Den har i hele perioden haft en positiv vækst både i omsæt-
ning og med hensyn til antallet af medarbejdere. Jens Jørgen Sørensen er 
den store entrepreneur (se side 70) og mere iværksætteren end typen, der 
sidder for bordenden i en større international virksomhed. Ligeledes har 
virksomheden mange mulige investeringsprojekter foran sig, som kræver 
tilførsel af langt mere kapital, end eneejeren selv kan skrabe sammen. Alle 
disse oplysninger vil fint kunne indpasses i en kronologisk fortælling om 
virksomheden, som også vil motivere til og give forståelse for, at salget til 
kapitalfonden er en naturlig følge af virksomhedens historie og fremtidige 
udvikling.

146981_Ledelse.indb   313 17-05-2013   15:24:40



314 · Kapitel 12

2.3 Seks-punkts-præsentationsteknikken

Seks-punkts-præsentationsteknikken er en præsentationsform, der på en 
struktureret måde inddrager påstandens velunderbyggede dokumentation. 
Teknikken omfatter også lederens forberedelse på de indvendinger, der kan 
forventes at fremkomme under og efter præsentationen. Seks-punkts-præ-
sentationsteknikken er beskrevet i fig. 12. 6.

Seks-punkts-præsentationsteknikken

Faser Indhold Eksempler

•• Indledning Her kan indledes på samme måde, som 
beskrevet i hoved-krop-hale-teknikken.

•• En historie
•• En metafor
•• En vittighed
•• Et ordsprog
•• En overraskende udtalelse
•• En overraskende illustration mv.

•• Påstand Her fremkommer din påstand eller bud-
skab første gang. Påstanden skal fremstå 
klar og tydelig – så alle forstår den.

•• Hvis ikke vi gør noget, er vi på uden-
landske hænder om 2 år

•• Hvis dette underskud fortsætter, er 
egenkapitalen væk om 4 år

•• Hvis dette lykkes, scorer vi kassen.

•• Argumen- 
tation

Her kommer dine begrundelser, argu-
menter og de facts, der understøtter dit 
budskab for at begrunde, hvorfor din på-
stand er rigtig.

•• Markedsandelen er gået fra  
10 % til 7 %

•• Afkastningsgraden er halveret
•• Vi har fået patenteret produktet, og 
de første markedsanalyser er meget 
lovende.

•• Eksempler Din påstand understøttes her af daglig-
dagens eksempler. Eksemplerne viser, at 
dine påstande holder, og understøtter og 
levendegør dit udsagn.

•• Vi har netop mistet en stor kunde
•• Indtjeningen ved det sidste projekt 
var lig nul

•• Flere har allerede tilkendegivet, at de 
fremover vil benytte produktet.

•• Imøde
gåelse  
af indven
dinger

Blandt tilhørerne kan der sidde personer, 
der kun venter på at få lejlighed til at fo-
kusere på svaghederne i dit budskab. In-
den de får ordet, kan du tage brodden af 
deres kritik ved selv at gøre opmærksom 
på, at du er bevidst om denne svaghed 
og ligeledes har et forslag til at mini-
mere denne.

•• Det kommer til at koste »hoveder« 
men jeg tror, at vi kan klare det ved 
naturlig afgang

•• Det kan blive nødvendigt at justere i 
aflønningen – men forhåbentlig kun 
midlertidigt

•• Det bliver nødvendig med en del 
oplæring for at klæde alle på til den 
nye aktivitet.

•• Slutning Her er det vigtigt, at du resumerer din 
præsentation. Resumeet skal indeholde 
en gentagelse af dit budskab. Afslutnin-
gen skal endvidere opfordre til handling. 

•• Hvis vi følger denne plan, overlever 
vi som selvstændig virksomhed

•• Handlingsplanen for de næste 2 år 
viser, hvordan vi når vore mål.

Fig. 12.6 Seks-punkts-præsentationsteknikken.
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Plan for gennemførelse af en præsentation

•• Vælg en præsentationsteknik
•• Forbered indholdet af de enkelte punkter
•• Husk: motivér, aktivér, gentag og tjek forståelsen
•• Vælg visuelle hjælpemidler til din præsentation
•• Klargør hjælpemidlerne
•• Gennemfør en generalprøve – helst med en evaluerende tilhører
•• Modtag dennes feedback
•• Tilret din præsentation
•• Gennemfør præsentationen – velvidende at den er velforberedt!

Fig. 12.7 Plan for gennemførelse af en præsentation.

Fig. 12.7 er en systematisk »huskeseddel« for, hvorledes du kan sikre dig, 
at din præsentation bliver en succes, og du får dit budskab kommunikeret, 
som du ønsker.

4. Sammenfatning
Når du tilrettelægger en præsentation, er det vigtigt at tænke på, at under-
søgelser har vist, at tilhørerne kun husker 10 % af det, de hører, men 50 % 
af, hvad de både hører og ser. Det betyder, at du kan have stor fordel ved at 
supplere din mundtlige præsentation med visuelle hjælpemidler.

Husk også, at der skal være noget til alle tilhørerne – uanset deres læ-
ringsstile (jf. Gardners mange intelligenser se side 297).

Opsummerende kan betones, at din evne til at præsentere budskaber be-
tyder meget for din fremtidige succes og udvikling i jobbet som leder.

Til at hjælpe dig med struktureringen af en præsentation har vi gennem-
gået tre forskellige præsentationsteknikker. Ligeledes har vi betonet, at det 
altid er godt at være bevidst om elementerne: Motivér, aktivér, gentag og 
tjek forståelsen. Og selvom vi har beskrevet nogle generelle teknikker, som 
du kan disponere og forberede dig ud fra – vil vi alligevel gerne understrege 
og opfordre til, at du finder din egen form, én, der passer til dig og ikke 
mindst til den situation, hvor du skal bruge din præsentation.
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i retning af, at der er stadig flere opgaver, der skal løses, og at antallet af 
hænder, der er til rådighed, ikke stiger med antallet af opgaver. Derfor bli-
ver det vanskeligt at nå at kontrollere, at alle opgaver nu også udføres som 
aftalt. En del af den ledelsesudvikling, der følger af dette, er dels, at du som 
leder må lære at uddelegere, og dels, at du i den sammenhæng erkender, at 
opgaven løses bedst af den person, der har fået ansvaret for den.

Vi vil i dette kapitel opsummere de trends i ledelsesudvikling, vi har lagt 
til grund for denne bog. Vi har løbende omtalt vigtigheden af at skelne mel-
lem at styre og at lede, at være bevidst om det valg af ledelsesperspektiv, 
man træffer i situationen, og endelig at selvledelse er uomgængelig, hvis 
medarbejderne skal have indflydelse og vise engagement i arbejdet. Vi vil i 
det følgende knytte disse tre elementer sammen til en forståelse af, hvordan 
du som leder kan blive opmærksom på din egen ledelsesudvikling. Yderli-
gere vil vi i afsnittet om fortsat udvikling skitsere dine muligheder for frem-
tidig ledelsesudvikling.

1. Styring og ledelse
Allerede i kapitel 1 omtalte vi forskellen på at bedrive systemledelse og 
hverdagsledelse. Her definerede vi systemledelse som værende formel, 
skriftlig formuleret og med fokus på at bevare de faste rutiner og regler, 
så systemet kan bestå. Hverdagsledelse er til gengæld præget af at være 
uformel, mundtlig og tilpasset situationen, så ledelse bliver vedkommende 
og sikrer handling i den specifikke situation.

Vi har på fig. 13.1 gengivet figuren fra kapitel 1 med tilføjelse af styring 
og ledelse.

Fig. 13.1 Skellene mellem styring og ledelse.

Skellene mellem styring og ledelse

Systemledelse
• Formel
• Skriftlig

Hverdagsledelse
• Uformel
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Ledelsesfokusering for moderne og postmoderne organisationsteorier

Moderne  
organisationsteori

Postmoderne  
organisationsteori

Styrings
perspektiv

Ydrestyring
Fokus på:
Funktioner og opgaver

Indrestyring
Fokus på:
Relationer og kommunikation

Ledelses
perspektiv

Analytisk/systemperspektiv Aktørperspektiv

Vurdering Lederens afsæt Medarbejderens afsæt

Udvikling Mangelperspektiv
Planlægning og styring 
Udvikling af medarbejderne  
i forhold til virksomhedens mål

Ressourceperspektiv
Rammer og relationer
Udvikling af medarbejderne ud fra 
deres egne mål

Tilgang til 
ledelse

Præstationsledelse Relationsledelse

Relationer Formelle relationer
Kommandoveje

Kommunikative relationer
Dialoger

Kommunikation Kommunikationsmodel Receptionsmodel

Kommunikations-
proces

Afsenderstyret dialog
Tilstræber entydig tolkning

Modtagerstyret dialog
Udnytter mangfoldighed i tolkningerne

Konflikt Vigtigt at opnå konsensus for at 
undgå konflikter – der ses som  
negative for produktiviteten
Konfliktløsning

Konflikter ses som noget positivt, der 
giver anledning til at få øje på nye 
muligheder
Konfliktopløsning

Innovations
projekt

Den konvergente fase
Konvergent tænkning er en entydig 
erkendelse

Den divergente fase
Divergent tænkning er en mangetydig 
erkendelse

Selvledelse af 
eget beslutnings-
område

Den administrative styring 
kan også betegnes som ydrestyring
Fx resultatmål, MUS og 360 graders 
evaluering 

Den kommunikative styring kan beteg-
nes som indrestyring
Fx værdistyring, selvevaluering og 
selvudvikling

Anerkendende 
ledelse

En »oppefra-og-ned-anerkendelse,« 
der er styret af mangelperspektivet

En »nedefra-og-op-anerkendelse,« der 
er styret af ressourceperspektivet

Fig. 13.2 Ledelsesfokuseringer for moderne og postmoderne organisationsteorier.
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To tilgange til ledelse af selvledelse

Mindre grad af selvledelse

Administrativ styring
(ydrestyring)

Kommunikativ styring
(indrestyring)

Individuelle 
særinteresser

Administrativ konfliktstyring
(styring på input)
•• Evalueringer fx 360 graders evalu-
ering

•• Afrapporteringer

Kommunikativ 
konfliktstyring
(selvstyring)
•• Selvevaluering
•• Selvudvikling
•• Selvledelse

Fælles 
interesser 

Administrativ konsensusstyring
(styring på output)
•• Mål- og rammestyring
•• Kontraktstyring

Kommunikativ konsen-
susstyring
(værdistyring)
•• Værdibaseret ledelse
•• Storytelling

Højere grad af selvledelse

Administrativ styring
(ydrestyring)

Kommunikativ styring
(indrestyring)

Individuelle 
særinteresser

Administrativ konflikt-
styring
(styring på input)
•• Evalueringer fx  
360 graders evaluering

•• Afrapporteringer

Kommunikativ konfliktstyring
(selvstyring)
•• Selvevaluering
•• Selvudvikling
•• Selvledelse

Fælles 
interesser 

Administrativ  
konsensusstyring
(styring på output)
•• Mål – og rammestyring
•• Kontraktstyring

Kommunikativ konsensusstyring
(værdistyring)
•• Værdibaseret ledelse
•• Storytelling

Fig. 13.3  To tilgange til ledelse af selvledelse.

Begge skemaer i fig. 13.3 er gengivelser af fig. 7.9, og felterne i de to ske-
maer rummer de samme modeller og redskaber. Alligevel udtrykker de to 
skemaer to forskellige tilgange til ledelse af selvledelse. I det øverste skema 
i fig. 13.3, der viser en mindre grad af selvledelse, har vi vist en tilgang til 
ledelse, hvor kolonnen med den administrative styring fylder mere end den 
kommunikative styring, og hvor de fælles interesser ligeledes fylder mere 
end de individuelle særinteresser. 

I praksis vil det betyde, at rummet for selvledelse bliver begrænset af en 
høj grad af ydrestyring, hvilket kan betyde, at der for organisationen kan 
være stramme økonomiske eller lovgivningsmæssige rammer. Samtidig øn-
sker organisationen at fremstå som et fælles billede udadtil, idet der lægges 
stor vægt på konsensusstyring. 
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vationsforløb ofte brug for både at have den høje grad af selvledelse inde i 
processen i den divergente fase og den mindre plads til  selvledelse, når det 
drejer sig om den konvergente fase.

4. Fortsat udvikling
Vi har i dette kapitel forsøgt at samle trådene fra bogen, så det bliver muligt 
at danne sig et overblik over, hvad det vil sige at være leder i praksis. Som 
vi har set, så indebærer det både at kunne styre en organisation udefra ved 
hjælp af ydre rammer, som strategier, budgetter, rutiner eller regler, og at 
der også gives plads til medarbejdernes egne indre fortolkninger af situa-
tionerne og til den indrestyring, de resulterer i.

Ledelse drejer sig dog først og fremmest om at træffe beslutninger – det er 
faktisk derfor, man er ansat som leder. Man skal dog være opmærksom på, at 
man strengt taget er ansat til at løbe den risiko, det er at træffe en beslutning 
på organisationens vegne. Hvis beslutningerne, man træffer, ikke skønnes at 
være i overensstemmelse med, hvad organisationen forventer, så løber man 
som leder risikoen for en fyreseddel eller i bedste fald en tilrettevisning.

Som leder afprøver du til stadighed grænsen mellem på den ene side at 
følge den administrative styring og blive inden for de vedtagne rammer og 
på den anden side at udfordre de gældende rammer med nye forslag, nye 
processer og nye produkter. Jo mere du er fortrolig med fx de elementer i 
ledelse, som figurerne i dette kapitel viser, jo bedre har du mulighed for at 
opbygge et godt grundlag for at kunne iagttage denne proces med dels at 
overholde, dels at udfordre de gældende rammer.

Fig. 13.4 Iagttagelse og refleksion.

Iagttagelse og refleksion
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Fig. 13.5 Muligheder for ledelsesudvikling. 

Kilde: Inspireret af Charan, Drotter & Noel: Leadership Pipeline, Wiley, 2011.

Fig. 13.5 viser, at man grundlæggende skelner mellem ledere, som er enten 
generalister eller specialister. Generalister er ledere, der i daglig tale står 
for det  at styre og lede en virksomhed, mens specialister i højere grad kan 
betragtes som videnarbejdere, der har en dyb viden inden for et speciali-
seret felt. En specialist kan fx være ekspert i CNC-maskiner, programmør, 
faglig koordinator, produktchef, projektleder, investeringsrådgiver eller di-
rektionssekretær.

Man kan vælge en karriere som specialist eller som generalist, men det 
er også muligt at kombinere over tid, så man i en periode er specialist, for 
derefter at vælge et job som generalist, eller det, vi vil opfatte som en al-
mindelig leder. Der er dermed mange muligheder for at skabe sig en karri-
ere, og hver eneste kombination fordrer en ledelsesudvikling, der matcher 
valgene. Vi har i figuren vist et grundmønster, der rummer disse valgmulig-
heder med stiplede linjer for udvikling i specialistniveauerne og fuldt op-
trukne linjer for generalistniveauerne. Figurens formål er at understrege, 
at opfattelsen af det at være leder er blevet mere rummelig, så specialister 
i lige så høj grad betragtes som ledere, blot inden for hver deres videnom-
råde. Denne udvikling er et resultat af bl.a. fladere organisationer, flere vi-
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