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I nogle organisationer er det lederne, der opstiller mål og strategier, træffer 
alle beslutninger og uddelegerer opgaverne til de ansatte.  I andre organisatio-
ner lægges der mere op til selvledelse (se kapitel 7, side 231), når opgaverne skal 
løses.

Svaret er, at dette afhænger af, hvilken struktur de forskellige organisationer 
har. Sammen med kulturen (se kapitel 9) er strukturen en af de mest afgørende 
faktorer for, om en bestemt ledelsesform kan anvendes med succes eller ej. I 
dette kapitel vil vi fokusere på de forhold, der har indflydelse på, hvordan orga-
nisationens struktur kan designes, og hvor mange formelle regler der skal være, 
for at organisationens opgaveløsning fungerer mest hensigtsmæssigt.

Ved organisationsstruktur forstås den måde, hvorpå en organisation for-
deler og koordinerer de opgaver, der skal løses for at nå organisationens 
mål. Denne fordeling vises gennem graden af decentralisering og graden af 
specialisering.

Strukturanalysen er det formelle værktøj, der viser, hvordan opgaverne fordeles 
ud på medarbejdere og afdelinger. Det er med sådanne værktøjer, at ledelsen 
kan skabe retningslinjer for, hvordan organisationen skal fungere. Disse ret-
ningslinjer kommer bl.a. til udtryk gennem organisationsplaner, stillingsbeskri-
velser og forretningsgange. I fig. 8.1 er vist en oversigt over de centrale elementer 
i en strukturanalyse.
 

Fig. 8.1 elementer i en strukturanalyse.
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om en høj forandringshastighed og en høj grad af kompleksitet, stiger usikker-
heden i organisationen, og dermed øges behovet for et organisk organisations-
design, dvs. for fleksible strukturer, der gør, at man hurtigt kan omstille sig og 
agere på nye krav. I fig. 8.2 herunder er listet nogle væsentlige kendetegn ved 
mekanistisk og organisk organisationsform.

Mekanistisk og organisk organisationsform

Mekanistisk Organisk

Arbejdsdeling stabil, klar og funktions-
baseret

variabel opdeling baseret 
på viden og erfaring set i 
forhold til konkrete opgaver

Koordinering Hierarkisk ved den nærmeste 
overordnede

Løbende gensidig tilpasning, 
opgaverne redefineres til 
stadighed

Ansvarsforhold Præcis foreskrevne pligter 
knyttet til stillingen

generel ansvarlighed. “alle” 
er ansvarlige for alt

Magtforhold og 
 placering af viden

Koncentreret på toppen af 
hierarkiet

skiftende og decentralise-
rede

Interaktion Hovedsageligt vertikal Hovedsageligt tværgående

Styring igennem instrukser fra 
overordnede 

igennem information og 
rådgivning

Prestige; kilder Position i hierarkiet Personlig indsigt, viden, 
erfaring og dygtighed

Medarbejdernes 
 orientering

teknisk forbedring af midler Målopfyldelse

Højt værdsatte 
indstillinger 

Loyalitet over for organi-
sationen, lydighed overfor 
overordnede

engagement i organisa-
tionens opgaver, bidrag til 
organisationens vækst og 
fremskridt

Fig. 8.2 Kendetegn ved den mekanistiske og organiske organisationsform.
Kilde: Baseret på t. Burns og g.M. stalker: the Management of innovation, 3rd revised 
 edition, Oxford university Press, 1994.

Distinktionen mellem organiske og mekanistiske organisationsformer, som vist 
ovenfor i fig. 8.2, er måske en af de mest centrale inden for organisationsteori og 
ledelse. Mange teoretikere har derfor siden søgt at bygge videre på disse ideer, 
og i det følgende skal særligt nævnes Paul Lawrence og Jay Lorsch samt Henry 
Mintzberg.
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centrale fællestræk, der holder organisationen sammen. Typisk integrerende 
mekanismer er ledelse (se kapitel 6 og 7) og koordinering (se side 265-267), her-
under også konflikthåndtering og bureaukratiske tiltag som planlægning, opstil-
ling af regler og procedurer mv.

På fig. 8.3 herunder er illustreret Lawrence og Lorschs idé om forholdet imel-
lem differentiering og integration.

Fig. 8.3 differentiering og integration i organisationer i forhold til kompleksitet i omgivelserne.

I fig. 8.3 er illustreret, hvordan fokus på muligheder og trusler i omgivelserne 
kan skabe en differentiering, mens orientering i forhold til fælles mål kan skabe 
en integration. For eksemplets skyld er her valgt 4 forskellige dele af omgivel-
serne: kunder, leverandører, myndigheder og konkurrenter, men disse kan i høj 
grad variere i forhold til såvel typen af organisation som udviklingen i omgivel-
serne generelt. 
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Af disse 7 kræfter er især de 2 sidste interessante. Dette skyldes 1. At evnen til 
at kunne samarbejde om fælles ideologier i sig selv er stærkt integrerende, og 2. 
At den interne konkurrence i organisationen i sig selv er stærkt differentierende. 
Således kan disse 2 kræfter ses som internt medierende kræfter i organisationen. 

At kræfter er “medierende”, betyder i denne sammenhæng, at de 2 kræfter kan 
samle eller forene de andre kræfter, således at de tilsammen er med til at skabe 
et fælles design. Dette kan ske på trods af, at de individuelle kræfter kan være i 
direkte modstrid med hinanden eller måske blot ikke kan arbejde sammen, så de 
ses for sig selv. Dette er illustreret i fig. 8.4.
 

Fig. 8.4. Mintzbergs teori om de 7 kræfter i organisationer.

Selvom alle kræfter, jf. fig. 8.4, vil være at finde i praktisk talt alle organisationer, 
vil det typisk være sådan, at nogle kræfter vil være mere dominerende end an-
dre. Når dette sker, vil disse dominerende kræfter sætte deres præg på organi-
sationens design. Er organisationen præget af samarbejde, af konflikter, af inno-
vation og nytænkning, udvikling af høj faglig viden, optimering af arbejdsgange, 
eller måske opnåelsen af en overordnet vision eller målsætning?

Selvom disse ’præg’ eller kræfter er bestemmende for organisationens design, 
så er de ikke tilstrækkelige til at forstå, hvordan en organisation designes. Her 
må man, ifølge Mintzberg, også se på de forskellige designparametre.

Organisationens 7 kræfter

Ideologi
(integration)

Konkurrence
(differentiering)

Effektivitet Retning

Færdigheder Koncentration

Omstillingsparathed

Organisation-1-8.indd   258 31/05/12   15.39



OrganisatiOnsFOrMer Og -design · 259

3.1 Mintzbergs parametre for organisationers design
Henry Mintzbergs teori om parametre for organisationsdesign bygger videre på 
tankerne om organisationens interne og eksterne stabilitet samt omstillingsev-
ne. Dette gøres ved at komme med nogle mere detaljerede forslag til, hvordan 
man kan konfigurere organisationens struktur. I fig. 8.5 herunder vises sammen-
hængen mellem de enkelte elementer i Mintzbergs teori.
 

Fig. 8. 5 Mintzbergs teori om sammenhængen mellem de forskellige situationsvariable, job-
variable, designparametre og organisationsform.
Kilde: Baseret på n. B. sørensen: Organisationers form og funktion, 4. udgave, samfundslit-
teratur, 2000.

Som vist i fig. 8.5 ovenfor er Mintzbergs udgangspunkt de interne og eksterne si-
tuationsvariable, her udtrykt ved de forhold, der vedrører organisationen og om-
givelserne. Situationsvariablene er bestemmende for, hvordan de enkelte job i or-
ganisationen skal udføres. Herudfra fastsættes de designparametre, der skal sikre, 
at organisationen fungerer som en helhed i forhold til de opgaver, der skal løses. 

3.1.1 Interne situationsvariable i organisationen

Organisationens alder har indflydelse på, hvordan det fremtidige design kom-
mer til at se ud. Jo længere tid en organisation har eksisteret, jo flere traditioner 

Situationsvariable, jobvariable, 
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•	 Størrelse	 •	 Kompleksitet
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Fig. 8.6 Fordele og ulemper ved centralisering og decentralisering i organisationer.

Som vist i fig. 8.6 kan der være forskellige fordele og ulemper i at hhv. centrali-
sere og decentralisere beslutningsmyndigheden. Nogle af de centrale elementer 
vil blive sammenfattet herunder.

Organisationen kan have fordele i at centralisere beslutningsmyndigheden, 
såfremt det drejer sig om opgaver, der har indflydelse på helheden i virksomhe-
den. Det kan eksempelvis være fastsættelse af vision, mission, strategi og vær-
dier. Der kan endvidere spares ressourcer ved at samle opgaverne på ét sted i 
stedet for at sprede dem på flere niveauer. Det kan også være en væsentlig fak-
tor, hvis der er behov for, at ledelsen skal kunne træffe hurtige beslutninger, der 
gælder for hele organisationen. Information kan ofte anvendes mere effektivt i 
en centraliseret organisation.

Decentralisering kan have mange forskellige fordele. Topledelsen aflastes, 
og kommunikationsbehovet mindskes, hvilket betyder, at der kan frigøres res-
sourcer fra koordineringsopgaven til fx de strategiske opgaver. En anden ting 
er, at beslutningsprocessen forenkles, og beslutninger kan træffes hurtigere og 
mere fleksibelt. Opgaverne løses på det sted i organisationen, hvor den konkrete 
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centralisering og decentralisering i organisationer
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Direkte overvågning betyder, at al koordinering sker i ledelseshierarkiet. Prin-
cippet anvendes typisk i en lille organisation eller en lille arbejdsgruppe, hvor 
lederen planlægger og kontrollerer arbejdet. Medarbejderne udfører opgaven 
på lederens anvisninger.

Standardisering af færdigheder betyder, at lederen sikrer sig, at medarbejde-
ren eller teamet har en tilstrækkelig viden til at løse opgaven, inden opgaveløs-
ningen sættes i gang. Denne viden kan erhverves enten gennem erfaring eller 
uddannelse.

En virksomhed, der opstiller standarder for, hvordan arbejdet udføres og 
måles, anvender koordineringsprincippet standardisering af arbejdsprocesser. 
Standarderne er samlet i medarbejderhåndbøger, arbejdsbeskrivelser eller i 
kvalitetscertificeringer (Standard Operating Procedures, kaldet SOP’er.1) eller 
foregår gennem produktionsteknologien. Medarbejderne kan selv slå op i disse 
manualer, hvis de er i tvivl om arbejdets udførelse.

Standardisering af output betyder, at koordineringen sker, når organisationen 
måler, om et opstillet mål for arbejdsresultatet er opnået. Det kan være mål for 
kvalitet, antal stk. osv. 
 

Fig. 8.7 anvendelse af koordineringsmekanismer i forhold til opgavernes stabilitet og kom-
pleksitet.

1 SOP’er er nedskrevne procedurer, der ofte bruges i forbindelse med dokumentation af kvaliteten af opga-
veløsninger mv.

Koordineringsmekanismer

standardisering af arbejdsprocesser
– Fx brug af sOP’er (standard operating procedures)

standardisering af output
– Fx fælles målsætninger eller milepæle

standardisering af færdigheder
– Fx opkvalificering af medarbejdere til 
løsning af opgaver

gensidig tilpasning
– Fx løbende intern koordinering, 
koordineringsmøder

direkte overvågning
– Fx al kommunikation sker gennem den direkte leder

stigende
stabilitet

stigende
kompleksitet
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Det er opgavernes kompleksitet og stabilitet, der er afgørende for, hvilke koor-
dineringsprincipper der skal anvendes, jf. fig. 8.7. Simple og stabile opgaver kan 
koordineres gennem standarder, mens ustabile og komplekse opgaver bør løses 
gennem gensidig tilpasning. 

Vi har nu behandlet de forskel-
lige variable og parametre der, ifølge 
Mintzberg, er centrale for designet af 
en organisation og dermed for dan-
nelsen af en organi sa  tionsform. Næ-
ste skridt bliver først at se på opbyg-
ningen af en organisationsform og på 
denne baggrund give en karakteristik 
af de typiske organisationsformer, 
man finder i Mintzbergs teori. Her-
efter vil disse former blive sammen-
holdt med de kræfter i organisationen, 
vi begyndte kapitlet med at beskrive.

3.2 Mintzbergs organisationsformer 
En vigtig del af Mintzbergs 
arbejde var at udvikle en 
grundmodel for, hvorledes en 
organisation er sammensat af 
forskellige enheder. Grund-
modellen danner udgangs-
punkt for forskellige organi-
sationsformer, og modellen 
viser forskellige organisatori-
ske arbejds- og styringsenhe-
der, der varetager forskellige 
opgaver i forhold til omgivel-
serne. Modellen er inddelt i 
5 enheder eller aspekter, der 
kan konfigureres på forskel-
lig vis i forhold til det omfang, 
disse områder har i organisa-
tionen, jf. fig. 8.8.

Situationsvariable, jobvariable, 
designparametre og organisationsform

Interne Eksterne
•	 Alder	 •	 Stabilitet
•	 Størrelse	 •	 Kompleksitet
•	 Teknologi	 •	 Heterogenitet
•	 Magtfordeling	 •	 Fjendtlighed

•	 Sværhedsgrad
•	 Forudsigelighed
•	 Variation
•	 Reaktionsevne

•	 Centralisering/decentralisering
•	 Specialisering
•	 Koordinering
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af organisationsformer
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Fig. 8.8 Mintzbergs grundmodel over forskellige orga-
nisatoriske enheder. 
Kilde: adapteret fra H. Mintzberg: stuctures in Five, 
Prentice Hall, 1992.
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helhedsorientering. Et eksempel herpå kunne være en logistikafdeling.

3.2.1 Mintzbergs 5 organisationsformer

Ud fra grundmodellen opstiller Mintzberg 5 organisatoriske idealtyper (konfigu-
rationer), der tager udgangspunkt i grundmodellen:

•	 Den basale form
•	 Maskinbureaukratiet
•	 Fagbureaukratiet
•	 Adhocratiet
•	 Den divisionaliserede form

Idealtyperne viser forskellige måder at fordele og koordinere opgaveløsningen 
på, når der tages hensyn til forskellige omverdensfaktorer. Med idealtyper hen-
viser Mintzberg til Max Webers teorier om bureaukratiet (se kapitel 2, side 39-
41). Begge er enige om, at et kendetegn ved en idealtype er, at det er et mentalt 
forestillingsbillede, og at virkelige organisationer derfor typisk ikke er fuldstæn-
dig struktureret i overensstemmelse med idealtypen. 

Den Basale Form

Jf. fig. 8.9 er der i den basale 
form ingen stabsfunktioner 
eller teknostruktur. Organisa-
tionen består blot af en tople-
delse og en produktionskerne.

I den basale form er der jf. 
fig. 8.9 koordinering baseret 
på direkte overvågning, og le-
deren er den helt centrale en-
hed i beslutningsprocessen. Strukturen er organisk i en omverden, der kendeteg-
nes ved at være enkel og dynamisk. Den basale form vil typisk optræde i mindre 
virksomheder som fx små håndværksvirksomheder og nystartede iværksætter-
virksomheder. Der kan anvendes en kraftig specialisering som udgangspunkt, 
men ofte vil virksomhedens størrelse betyde, at medarbejderne skal være parate 
til at løse meget forskelligartede opgaver. Det er typisk lederen, der udstikker 
kursen.

Maskinbureaukratiet

I et maskinbureaukrati finder man en stor mellemledelse, topledelse, støttestab 
og technostruktur i forhold til produktionskernen. Det betyder, at relativt mange 
ressourcer er placeret uden for organisationens egentlige produktion, jf. fig. 8.10.

Den basale form

Fig. 8.9 den Basale Form.
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Maskinbureaukratiet, som 
er vist i fig. 8.10, er kendeteg-
net ved, at koordinering sker 
gennem standardisering af 
arbejdet gennem en velud-
bygget teknostruktur. Plan-
læggere og økonomer styrer 
via mellemledelsen produkti-
onskernen efter regler og sy-
stemer. Organisationsformen 
er meget mekanistisk i en en-
kel og stabil omverden. Ma-
skinbureaukratiet anvendes 
ofte i en traditionel industri-
virksomhed eller servicevirk-
somhed præget af massepro-
duktion eller massesalg med 
fokus på effektivitet, som fx 
burgervirksomheden McDo-

nald’s. Ar bejds opgaverne vil være meget specialiserede, og alle beslutningspro-
cesser sker centralt.  

Fagbureaukratiet

I et fagbureaukrati, jf. fig. 8.11, 
finder man en relativt lille 
mellemledelse og en stor støt-
testab. Det er, fordi vi typisk 
har at gøre med en decentra-
liseret organisation af viden-
medarbejdere.

Fagbureaukratiet, som er  
vist i fig. 8.11, findes fx på hospitaler, offentlige forvalt nin ger og på uddan-
nelsesinsti tutioner, hvor der er ansat mange højtuddannede i produktionsker-
nen. Produktionen består af meget videntunge ydelser, som topledelsen kun har 
en meget lille indsigt i. Koordinering sker gennem standardisering af færdighe-
der, fx eksamen, autorisation og beskikkelse. Produktionskernen er den centrale 
enhed i en omverden, som er stabil og kompleks. Stabiliteten er en forudsætning 
for, at organisationen kan sikre den nødvendige viden, opretholde sig selv og 
genere videreudvikling. Organisationen kan være præget af både mekanistiske 
og organiske elementer. De faglige beslutninger træffes decentralt, mens de hel-
hedsorienterede beslutninger træffes centralt. Specialiseringen er dominerende.

Maskinbureaukratiet

Fig. 8.10 Maskinbureaukratiet.

Fagbureaukratiet

Fig. 8.11 Fagbureaukratiet.
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Fig. 8.11 Fagbureaukratiet.
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Adhockratiet

Adhockratiet er kendetegnet 
ved, at støttestaben og techno-
strukturen er smeltet sammen 
med mellemledelsen. Nogle 
gange kan topledelsen og mel-
lemledelsen også være smel-
tet sammen til én enhed, så vi 
blot har 2 enheder: ledelse og 
produktionskerne. Adhockra-
tiet er vist i fig. 8.12.

I organisationer, hvor der 
stilles store krav til fornyelse 
og innovation, har topledel-
sen svært ved at følge udviklingen i situationsvariablene. I disse organisationer 
vil koordineringen ske gennem gensidig tilpasning i en kompleks og dynamisk 
omverden. Da støttestabe, mellemledelse og teknostruktur er smeltet sammen i 
en enhed, jf. fig. 8.12, har disse enheder den største indflydelse i en organisation, 
der er afhængig af tværgående samarbejde. Adhockratiet er kendetegnet ved at 
være ekstremt organisk, hvor der til stadighed er uklarhed om ansvar, konflikter 
og en stærkt svingende arbejdsbelastning. Der vil sandsynligvis være en del spe-
cialisering, men det er vigtigt at få specialisterne til at koordinere arbejdet med 
hinanden. Beslutningsprocessen vil være meget decentraliseret. Adhockratiet 
anvendes i eksempelvis rådgivende ingeniørfirmaer og i udviklingsvirksomhe-
der inden for bioteknologi og IT.

Den divisionaliserede form

En større virksomhed med flere forskellige næsten uafhængige afdelinger vil 
ofte være organiseret efter den divisionaliserede form, jf. fig. 8.13.

Adhockratiet

Fig. 8.12 adhockratiet.

Den divisionaliserede form

Fig. 8.13 den divisionaliserede form.
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Adhockratiet

Adhockratiet er kendetegnet 
ved, at støttestaben og techno-
strukturen er smeltet sammen 
med mellemledelsen. Nogle 
gange kan topledelsen og mel-
lemledelsen også være smel-
tet sammen til én enhed, så vi 
blot har 2 enheder: ledelse og 
produktionskerne. Adhockra-
tiet er vist i fig. 8.12.

I organisationer, hvor der 
stilles store krav til fornyelse 
og innovation, har topledel-
sen svært ved at følge udviklingen i situationsvariablene. I disse organisationer 
vil koordineringen ske gennem gensidig tilpasning i en kompleks og dynamisk 
omverden. Da støttestabe, mellemledelse og teknostruktur er smeltet sammen i 
en enhed, jf. fig. 8.12, har disse enheder den største indflydelse i en organisation, 
der er afhængig af tværgående samarbejde. Adhockratiet er kendetegnet ved at 
være ekstremt organisk, hvor der til stadighed er uklarhed om ansvar, konflikter 
og en stærkt svingende arbejdsbelastning. Der vil sandsynligvis være en del spe-
cialisering, men det er vigtigt at få specialisterne til at koordinere arbejdet med 
hinanden. Beslutningsprocessen vil være meget decentraliseret. Adhockratiet 
anvendes i eksempelvis rådgivende ingeniørfirmaer og i udviklingsvirksomhe-
der inden for bioteknologi og IT.

Den divisionaliserede form

En større virksomhed med flere forskellige næsten uafhængige afdelinger vil 
ofte være organiseret efter den divisionaliserede form, jf. fig. 8.13.

Adhockratiet

Fig. 8.12 adhockratiet.

Den divisionaliserede form

Fig. 8.13 den divisionaliserede form.
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Underafdelinger er her hver især kendetegnet ved at have karakter af selv-
stændige organisationsformer, jf. fig. 8.13, som så ledes af en fælles koncernle-
delse. Koncernledelsen uddelegerer styringsopgaverne til stabsfunktioner, som 
fx økonomi og controlling. Koordinering sker via standardisering af arbejdsre-
sultatet, som regel økonomiske nøgletal. Omverdenen er forholdsvis enkel og 
stabil. Divisionalisering er nærmere beskrevet side 287-288.

3.2.2 Designparametre og organisationsform

Fælles for mange nye virksomheder, der opstår i dag, er, at der er tale om udvik-
lingsvirksomheder. Sådanne virksomheden er karakteriseret ved komplekse op-
gaver og en dynamisk omverden. For at håndtere denne kombination anvendes 
koordinering via standardisering gennem høj uddannelse og en del tværgående 
koordinering (gensidig tilpasning), og organisationen vil som udgangspunkt 
minde mest om adhockratiet.

Er der derimod tale om store internationale produktionsvirksomheder, vil 
man koordinere ved at standardisere arbejdsprocesserne mest muligt, da de 
væsentligste jobvariable i produktionsafdelingerne er forudsigelighed og gen-
tagelse. Organisationsformen vil blive maskinbureaukrati eller den divisionali-
serede form. I fig. 8.14 er opstillet en oversigt, der viser sammenhængen mellem 
forskellige omverdensfaktorer og den organisationsform, der er mest velegnet, 
plus nogle oplagte eksempler på virksomhedstyper, der vil have den pågælden-
de organisationsform.

Organisationsform

Markeder

Stabilt Dynamisk

Opgaverne

Kompleks

Fagbureaukrati
(fx banker og uddannel-
sesinstitutioner)

Koordinering ved 
 standardisering af 
 færdigheder

Adhockrati
(fx rådgivende ingeniører 
og biotekvirksomheder)

Koordinering ved 
 gensidig tilpasning

Enkel

Maskinbureaukrati
(fx produktions-
virksomheder)

Koordinering ved stan-
dardisering af arbejds-
processer

Den basale form
(fx håndværksmestre 
og nystartede virksom-
heder)

Koordinering ved direkte 
overvågning

Fig. 8.14 Opgaverne og markedets indflydelse på organisationsformen.
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En sådan opstilling af Mintzbergs designparametre og organisationsformer som 
vist i fig. 8.14 kan føre til den fejlagtige konklusion, at designet af en organisa-
tion er en mekanistisk og statisk opgave. Dette er imidlertid ikke tilfældet, netop 
fordi der, som tidligere beskrevet (side 257-258), i organisationen er kræfter, som 
hele tiden arbejder med og imod hinanden.

De forskellige kræfter medfører, at organisationen er i konstant udvikling, og 
den rigtige organisationsform kun er en tidsbegrænset tilstand. Man kan således 
se de 5 forskellige organisationsformer som udtryk for, hvilken kraft der er domi-
nerende i organisationen, jf. fig. 8.15. 

Fig. 8.15 sammenstilling af Mintzbergs 7 kræfter i organisationer med de 5 organisationsfor-
mer.

I fig. 8.15 er de 5 organisationsformer sammenholdt med den dominerende kraft, 
de forbindes med. Det er vigtigt at understrege, at den enkelte organisation kan 
være sammensat af kombinationer af de viste kræfter og former, ligesom det er 
muligt at udarbejde egne varianter, som passer til den specifikke omverden og 
opgave, som den enkelte organisation arbejder med.

Organisationens former og kræfter

Ideologi
(integration)

Konkurrence
(differentiering)

effektivitet retning

Færdigheder Koncentration

Omstillingsparathed

Basal form

Divisionaliseret form

Adhockrati

Fagbureaukrati

Maskinbureaukrati
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I den klassiske organisation kan virksomhedens formelle struktur beskrives 
horisontalt gennem den måde, opgaveløsningen er fordelt i organisationen, og 
vertikalt gennem den måde, beslutnings- og koordineringsansvaret er fordelt. 
Det kaldes henholdsvis den horisontale og den vertikale arbejdsdeling.

I den vertikale arbejdsdeling som vist i fig. 8.16 kortlægges delegeringen af det 
formelle ansvar og myndighed fra top til bund i organisationen. Denne delege-
ring kaldes også for hierarkiet, som betyder et system til at rangordne og organi-
sere.

Den vertikale arbejdsdeling viser, hvordan ledelsesansvaret er fordelt i 
organisationen. Hvor der med ledelsesansvar menes ansvaret for, at opga-
verne løses, og myndighed til få opgaverne gennemført hos de niveauer, der 
ligger under en person i hierarkiet.

 
Den horisontale arbejdsdeling går vandret i diagrammet og viser, hvordan ar-
bejds-, informations- eller produktflowet er opdelt i organisationen. Antallet af 

Horisontal og vertikal arbejdsdeling

Fig. 8.16 Horisontal og vertikal arbejdsdeling.

Horisontal arbejdsdeling

vertikal arbejdsdeling
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opgaver, der er underlagt en leder, kan beskrives ved kontrolspændet, der såle-
des viser bredden i organisationen. Hvert lag i hierarkiet, dvs. hvert lag af den 
horisontale arbejdsdeling, kaldes et niveau, hvor øverste niveau benævnes ni-
veau 0, næste niveau er niveau 1 osv. En beskrivelse af antallet af niveauer siger 
noget om dybden og dermed om, hvor lange kommandovejene og kommunikati-
onslinjerne er i organisationen.

Organisationen i fig. 8.16 har således 4 niveauer og den øverste ledelse et kon-
trolspænd på 3. Ønsker man et lille kontrolspænd, medfører det ofte, at antallet 
af niveauer i organisationen stiger, og dermed forøges dybden. Omvendt gælder 
det, at hvis man forsøger at begrænse dybden, så stiger kontrolspændet, og man 
får en meget bred struktur.

I fig. 8.17 er vist eksempler på en dyb og en flad organisation. I den dybe organisa-
tion bliver kommunikationslinjerne mellem top og bund lange med risiko for for-
vanskning og misforståelser til følge. I den flade organisation er der risiko for, at 
lederen mister overblikket, da han har koordineringsansvaret for alle på niveauet 
under ham. Samlet set kan vi sige, at en organisations struktur kan karakteriseres 
ved de ovennævnte 4 faktorer, jf. fig. 8.1. I det efterfølgende beskrives de forskelli-
ge principper for vertikal og horisontal arbejdsdeling i den klassiske organisation.

En dyb og en flad organisation

Fig. 8.17 eksempler på en dyb og en flad organisation.

en flad organisationen dyb organisation
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4.1 Vertikal arbejdsdeling
Formålet med de forskellige principper for vertikal arbejdsdeling er at bevare 
en klar og entydig ansvars- og myndighedsfordeling. Herunder vil blive gennem-
gået 3 af de mest grundlæggende principper:

1. Linjeprincippet
2. Linje-stabsprincippet
3. Det funktionelle princip

4.1.1 Linjeprincippet 

Linjeprincippet skal sikre, at en medarbejder ikke modtager modstridende or-
drer, og at lederne ikke konkurrerer om den samme arbejdskraft. Princippet sik-
rer samtidigt, at ansvaret altid kan placeres, da der kun kan være én leder, der 
har uddelt arbejdsopgaven.

Linjeprincippet er kendetegnet ved, at enhver medarbejder kun har én 
direkte overordnet.

En af ulemperne ved linjeprincippet er omfanget af lederens koordineringsop-
gaver ved stigende ustabilitet i omverdenen og øget opgavekompleksitet. Dertil 
kommer kravet til lederen om både at være faglig specialist og kunne løse opga-
ver af tværgående karakter, hvilket stiller krav om helhedsorientering. I fig. 8.18 
er vist fordele og ulemper ved linjeprincippet.

Linjeprincippet

Fordele Ulemper

•	 Klar ansvarsplacering
•	 Medarbejderen modtager ikke 

 modstridende ordrer og retningslinjer
•	 Lederen er fuldt informeret om 

 opgavens løsning
•	 Lederen er fagligt kompetent

•	 Lange kommunikationsveje kan med-
føre, at informationer og kommunika-
tion forvanskes og fejlfortolkes

•	 Lederen skal have stor viden om sit 
fagområde

•	 ingen koordinering direkte mellem 
medarbejdere på tværs af funktions-
områder

Fig. 8.18 Fordele og ulemper ved linjeprincippet.

Som vist i fig. 8.18 herover er nogle af fordelene ved basisorganisationen, at der 
er en klar ansvarsplacering, og at man derfor i nogen grad sikrer sig, at medar-
bejderne ikke modtager modstridende beskeder. Nogle af ulemperne ved linje-
princippet er dels, at der hurtigt kan opstå lange og ufleksible kommunikations-
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veje, dels at lederen ofte skal favne for bredt, såfremt han/hun anses for ekspert 
i ledelsesmæssige, personalemæssige og faglige sammenhænge. 

4.1.2 Linje-stabsprincippet.

Problemerne med at lederen kan komme til at favne for bredt, søges ofte løst 
ved at tilkoble organisationen en eller flere stabsfunktioner. Stabsfunktioner er 
særlige rådgivnings- eller hjælpefunktioner, der skal støtte linjecheferne.

Typiske eksempler på stabsfunktioner er afdelinger inden for personaleadmi-
nistration, markedsanalyse, IT, planlægning og personlige støttefunktioner, som 
fx en direktionssekretær.

Linje-stabsprincippet er et princip, hvor basisorganisationen er suppleret 
med støtte- og rådgivningsenheder, der står uden for det formelle beslut-
ningshierarki. Disse enheder kaldes stabsfunktioner.

I de fleste tilfælde vises linjeafdelingerne ved en firkant, som i fig. 8.19, mens 
stabsfunktionerne vises som en cirkel. Det skal understreges, at der ikke er no-
gen vedtagne regler om dette, og at man i praksis kan møde stabsfunktioner, der 
også er tegnet som firkanter. Det, der viser, om der er tale om en stabsfunktion 
eller en linjefunktion, er placeringen i forhold til niveauafdelingerne. En stabs-
funktion ligger placeret mellem organisationens niveauer.

Fig. 8.19 en organisation organiseret efter linje-stabsprincippet.

Linje-stabsprincippet

Produktionindkøb salg

Butiksleder

Personale

Jura
Planlæg-

ning
sekretær

vare-
gruppe

a

vare-
gruppe

B

vare-
gruppe

C

råvare-
lager

værk-
sted

Mon-
tage

Marke-
ting

salg
distri-
bution
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Specialisering

Begrundelsen for at etablere stabsafdelinger er, at organisationen bliver tilført 
specialistviden, og derved kombinerer linje- og stabsprincippet fordelene ved 
linjeprincippets enkle ansvarsfordeling med det funktionelle princips anven-
delse af specialister.

Koordinering

Planlægningsfunktionerne skal være med til at sikre en effektiv koordinering af 
produkt/ydelses- og informationsflowet i organisationen. I fig. 8.19 side 278 er 
der en stabsfunktion i produktionsafdelingen, der skal aflaste produktionsche-
fen i koordineringen af opgaveflowet mellem de 3 underafdelinger. Et andet ek-
sempel på en planlægningsfunktion er en logistikstab, der har til formål at koor-
dinere vare- og informationsflowet gennem hele organisationen. Logistikstaben 
ville naturligt være placeret umiddelbart under direktionen.

Det er imidlertid ikke problemfrit at arbejde med en organisering efter linje-
stabsprincippet. Det kan være vanskeligt at fastslå, hvem der egentligt bestem-
mer i organisationen. Stabsfunktionen sidder inde med den konkrete specialist-
viden eller har overblikket over hele organisationen, mens det formelt set er 
linjechefen, der har beslutningskompetencen. Det vil medføre, at stabene skal 
bruge en del ressourcer på at overbevise linjelederne om det rigtige i deres råd, 
mens linjelederne føler deres beslutningskompetence tilsidesat. Der opstår ofte 
konflikter mellem linje og stab i disse situationer.

Konflikterne kan tilspidses yderligere, hvis der er en stor uddannelses- og bag-
grundsmæssig forskel på de ansatte i linjeafdelingerne og i stabsafdelingerne. 
Medarbejderne i linjeafdelingerne kan få den opfattelse, at stabsmedarbejderne 
er nogle “akademikere”, der blot er ledelsens forlængede arm, og som træffer 
beslutninger hen over hovedet på resten af organisationen. En sådan situation 
kan vanskeliggøres, hvis linjelederne tilbageholder vigtig information for stabs-
funktionerne, som således ikke bliver inddraget i beslutningsgrundlaget med 
deraf følgende ineffektive beslutningsprocesser. I fig. 8.20 herunder er listet de 
centrale fordele og ulemper ved linje-stabsprincippet.

Linje-stabsprincippet

Fordele Ulemper

•	 etablering af specialistfunktioner i linje-
organisationen

•	 aflastning af linjeledere

•	 Mere uklar ansvarsplacering
•	 Mulighed for konflikter mellem linje-

ledere og stabsledere. dette kan resul-
tere i et dårligere beslutningsgrundlag

Fig. 8.20 Fordele og ulemper ved anvendelse af linje-stabsprincippet.
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Som vist i fig. 8.20 er der også både fordele og ulemper ved linje-stabsprincippet. 
På den ene side kan man med etablering af stabsfunktioner opnå en aflastning 
og støtte til linjeledelsen, men på den anden side vil dette ofte føre til en mere 
uklar ansvarsplacering. 

4.1.3 Det funktionelle princip

En af de store ulemper ved linjeprincippet er, at det er vanskeligt at anvende spe-
cialistviden bredt i organisationen, da specialviden er knyttet til den enkelte lin-
jefunktion. Den videnskabelige skole med Taylor i spidsen konstruerede det funk-
tionelle princip, hvor lederne koordinerede det opdelte og specialiserede arbejde.

Det funktionelle princip er karakteriseret ved, at den enkelte medarbej-
der har flere overordnede.

Anvendes det funktionelle princip, vil lederen, som ved linjeprincippet, have 
den faglige viden og beslutningskompetencen inden for sit faglige felt. Medar-
bejderne kan derimod flyttes rundt mellem de forskellige ledere.

Fig. 8.21 viser organiseringen i en dagligvarebutik, hvor butikslederen har 4 af-
delingschefer under sig. Hver afdelingsleder har specialiseret sig inden for sit 
produktområde og har ledelsesansvaret for indkøb, opstilling i butikken, mar-
kedsføring og økonomi på produktområdet. Til at støtte sig i forbindelse med 
udførelsen af arbejdsopgaven har lederne en fælles pulje af medarbejdere. Dvs. 

Fig. 8.21 det funktionelle princip.

Det funktionelle princip

Butiksleder

delikatesseFrugt og grønt

Medarb. a Medarb. B

tøj og sko isenkram

Medarb. C Medarb. d
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hvis vareopstillingen i frugt og grønt skal ændres, tilføres lederen for denne af-
deling samtlige medarbejdere.

Centralisering

Alle beslutninger og al viden er centraliseret på ledelsesniveau, hvilket kan virke 
demotiverende på medarbejderne, der flyttes rundt fra den ene arbejdsopgave 
til den anden, uden de får et helhedsindtryk af opgaveløsningen. Det kan dog 
siges, at medarbejderne opnår en vis generel viden, som de kan overføre fra op-
gaveløsning i den ene afdeling til opgaveløsning i den anden. Potentielle proble-
mområder vil opstå i forbindelse med centraliseringen, hvis lederne udstikker 
modstridende retningslinjer for arbejdets udførelse, hvilket forhindrer medar-
bejderne i at overføre viden fra et område til et andet.

Specialisering

Specialiseringen sker på mellemlederniveau, hvor viden om alle forhold vedrø-
rende de enkelte produktgrupper samles. En af ulemperne ved princippet frem-
kommer ved, at den enkelte leder både skal have helhedsviden om produktgrup-
pen samtidig med, at han skal have specialviden om, hvordan der købes ind osv. 
Det er vanskeligt at være ekspert inden for alle arbejdsområder.

Koordinering

Det funktionelle princip muliggør en bedre kapacitetsudnyttelse, da det er mu-
ligt at flytte arbejdskraften hen, hvor arbejdsopgaverne er. I spidsbelastnings-
situationer stiger koordineringsopgaven mellem lederne, da alle har brug for 
ressourcerne på en gang. I værste fald vil lederne begynde at konkurrere om 
ressourcerne, og det bliver vanskeligt for medarbejderne at afgøre, hvilke opga-
ver der skal prioriteres højest. Så en af de helt store ulemper ved dette princip 
opstår, hvis organisationen nærmer sig kapacitetsgrænsen.

Et andet problem kan opstå, hvis det økonomiske resultat ikke er tilfredsstil-
lende. Det kræver en meget nøjagtig registrering at få fordelt omkostningerne 
for de fælles ressourcer ud på de enkelte afdelinger, og det bliver dermed van-
skeligt præcist at se, hvilke afdelinger der har over- og  underskud.

Det funktionelle princip

Fordele Ulemper

•	 stordriftsfordele
•	 udvikling af specialistkompetence

•	 uklar ansvarsplacering
•	 risiko for modstridende retningslinjer 

for arbejdets udførelse kan medføre 
konflikter om, hvordan opgaverne skal 
løses

Fig. 8.22 Fordele og ulemper ved det funktionelle princip.
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I fig. 8.22 ses fordele og ulemper ved anvendelse af det funktionelle princip. Sam-
tidig med at man kan opbygge en specialisering inden for forskellige områder og 
samtidig kan opnå en høj kapacitetsudnyttelse af arbejdskraften, vil der kunne 
opstå problemer på baggrund af uklar ansvarplacering, der kan medføre uklar-
heder i kommunikationen mellem ledelse og medarbejdere og evt. konflikter 
om, hvordan opgaverne skal løses.

Alle 3 principper for vertikal arbejdsdeling involverer således både fordele og 
ulemper. Det samme gør sig imidlertid gældende for de forskellige former for 
horisontal arbejdsdeling, der vil blive behandlet herunder. 

4.2 Horisontal arbejdsdeling
I produktionen af organisationens ydelser eller produkter skal de enkelte opga-
ver fordeles ud på afdelinger eller medarbejdere. Denne opgavefordeling kaldes 
den horisontale arbejdsdeling. Arbejdsopgaverne kan relateres til såvel den fy-
siske produktion af produktet eller ydelsen som de administrative. Organisati-
onsstrukturen skal vise, hvem der løser hvilke arbejdsopgaver. I den horisontale 
arbejdsdeling eksisterer der 2 hovedprincipper:

•	 Funktionsprincippet
•	 Objektprincippet

4.2.1 Funktionsprincippet

Funktionsprincippet er anvendt, når arbejdsopgaver af ens karakter samles i den 
samme afdeling eller hos de samme medarbejdere. Princippet er illustreret i fig. 
8.23 herunder. 

I fig. 8.23 vises en virksomhed, der er opdelt i 4 afdelinger. Hver afdeling udfø-
rer den samme funktion for alle produkt- eller ydelsestyper. Et eksempel kunne 

Fig. 8.23 en organisation organiseret efter funktionsprincippet.

Funktionsprincippet

direktion

Produktionindkøb salg Økonomi
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være en opdeling af organisationen i forhold til leverandørstyring og indkøb af 
råvarer, der varetages af en indkøbsafdeling, en salgsafdeling, der udfører alle 
salgsopgaver, marketingaktiviteter og koordinering af kundekontakt, samt en 
økonomiafdeling, der står for opgaver vedrørende betaling, fakturering bogfø-
ring, budgettering og regnskab. 

Specialisering

Hovedårsagen til at benytte dette princip bygger på Taylors undersøgelser om 
gevinster ved specialisering. Anvendes funktionsprincippet, samles arbejdsop-
gaver og derved viden og færdigheder inden for de samme rammer. Det knytter 
medarbejderne sammen i et fagligt fællesskab, hvor indlæringsfordele hurtigt 
kan spredes i afdelingen, og hvor det er muligt, kan arbejdsrutiner standardi-
seres. Specialiseringen betyder også, at det bliver rentabelt at investere i meget 
specialiseret produktions- og procesteknologi, hvilket vil få produktionsomkost-
ningerne til at falde yderligere. Den billigere produktion, som en følge af bedre 
indlæring og overlegen teknologi, giver organisationen mulighed for at opnå 
nogle konkurrencemæssige fordele i form af lave stykomkostninger.

Koordinering

Specialiseringen er imidlertid ikke problemfri. Udgangspunktet for en virksom-
hed, der anvender funktionsprincippet er, at hver funktion hurtigt opstiller for-
skellige individuelle mål og forsøger at nå disse mål uden hensyn til helheden 
i organisationen. Således vil afdelingerne ofte forsøge at optimere deres egen 
funktion frem for organisationen som helhed. Dette kaldes, at afdelingerne “sub-
optimerer”. Dette sker, fordi de ofte evalueres og belønnes i forhold til disse mål. 
Eksempelvis kan produktionsafdelingen belønnes efter produktivitetsmål og 
salgsafdelingen i forhold til salgsbudgetter eller lignende. Derved skabes der 
naturlige konflikter mellem afdelingerne, der kun kan løses, hvis koordinerin-
gen mellem funktionerne fungerer, og der skabes en helhedsforståelse, således 
at organisationen arbejder efter samme hovedmål. Dette stiller store krav til le-
delsen i forhold til at kunne formulere fælles mål og sikre en overordnet koor-
dinering. I fig. 8.24 er vist en oversigt over fordele og ulemper ved anvendelse af 
funktionsprincippet.

Funktionsprincippet

Fordele Ulemper

•	 udvikling af kernekompetencer
•	 Mulighed for at standardisere 

 udførelsen af arbejdsopgaver
•	 udnyttelsen af stordriftsfordele

•	 suboptimering af funktionsområder
•	 Behov for koordineringsindsats
•	 Manglende forståelse for helheden

Fig. 8.24 Fordele og ulemper ved funktionsprincippet.
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En af de største ulemper ved funktionsprincippet er det stadige behov for ko-
ordinering. Vi vil nu vende blikket mod et andet grundlæggende princip i den 
klassiske organisation, kaldet objektprincippet.

4.2.2 Objektprincippet

Ved anvendelse af objektprincippet forsøger man netop at minimere koordine-
ringsbehovet. I fig. 8.25 er vist et eksempel på en sådan organisering efter objekt-
princippet. 

Virksomheden i fig. 8.25 anvender objektprincippet, hvilket betyder, at de 3 afde-
linger skal løse alle opgaver vedrørende deres produkt. De skal således hver især 
stå for indkøb, produktion, kvalitetskontrol, produktregistrering, salg, udvikling 
samt styring af økonomien i forretningsområdet. Det er vigtigt at understrege, 
at objektprincippet ikke blot kan bruges til at opdele efter produkter, men også 
efter kunder samt markeder og geografi. 

Decentralisering

For at øge organisationens konkurrenceevne uddelegeres (decentraliseres) op-
gaveløsningen til et lavere niveau i hierarkiet. Det bliver muligt at øge fokuse-
ringen på et bestemt formål (produkt, kunde, marked), hvilket gør det lettere at 
fastsætte mål og overvåge, om målene nås. Anvendelsen af objektprincippet vil 
sandsynligvis føre til opbygning af en særlig identitet i de decentrale afdelinger, 
hvilket kan føre til øget motivation og engagement, men også til en opfattelse af, 
at man er sig selv nok og ikke bør hjælpe afdelinger, der midlertidigt mangler 
ressourcer. Da koordineringsopgaven forskydes et niveau ned, frigøres topledel-
sen til de mere strategiske opgaver, og koordineringsopgaven simplificeres i af-
delingen, da der nu kun skal fokuseres på ét område. 

Fig. 8.25 eksempel på objektprincippet opdelt efter produkter.

Objektprincippet

direktion

Produkt 2
Medicin

Produkt 1
Kosttilskud

Produkt 3
Medicinsk udstyr

Organisation-1-8.indd   285 31/05/12   15.39



286 · KaPiteL 8 

Specialisering

Specialiseringen går i retning af en fokusering på objektet og ikke på de faglige 
opgaver. Det kan have den konsekvens, at organisationen er nødt til at sprede de 
faglige specialister ud på de forskellige objekter, og videnssynergien går derved 
tabt. Endvidere bliver det nødvendigt at opbygge et produktionsapparat i samt-
lige afdelinger, hvilket kan medføre, at kapacitetsudnyttelsen bliver lav.

Koordinering

I objektprincippet er koordineringsopgaven decentraliseret på afdelingslederni-
veau. Det medfører, at koordineringsopgaven simplificeres, da den enkelte afde-
ling kun skal koncentrere sig om én produkt- eller kundetype. Simplificeringen 
sker som en følge af, at der kun skal indsamles og behandles information om én 
variabel. Derved kan der træffes hurtigere og mere sikre beslutninger samtidig 
med, at det bliver mere klart, om målene for den enkelte variabel nås. I fig. 8.26 
vises en oversigt over fordele og ulemper ved anvendelse af objektprincippet i 
den horisontale arbejdsdeling.

Objektprincippet

Fordele Ulemper

•	 Fokusering på objekt (kunde, produkt, 
marked)

•	 Let at fastsætte og overvåge mål
•	 effektiv koordinering af arbejds-

opgaverne

•	 risiko for manglende kompetencer i 
objektafdelingerne

•	 Behov for ekstra ressource i virksom-
heden som helhed

•	 udvikling af en “vi-følelse”, der kan 
modarbejde helheden

Fig. 8.26 Fordele og ulemper ved objektprincippet.

Som vist i fig. 8.26 og 8.24 har både funktions- og objektprincippet hver deres for-
dele og ulemper, der modsvarer hinanden. En mulighed er derfor at kombinere 
de 2 principper. Denne mulighed for en kombineret anvendelse er behandlet i 
det følgende.

4.2.3 Kombineret anvendelse af objekt- og funktionsprincippet

En kombineret anvendelse af objekt- og funktionsprincippet er vist i fig. 8.27. Ar-
bejdsdelingen på det organisatoriske niveau er opdelt efter produkter og funkti-
onen økonomi. Fordelene er, at objektafdelingerne kan fastholde fokus på deres 
eget produkt, mens økonomiafdelingen har overblikket over hele virksomheden.

I fig. 8.27 er illustreret en virksomhed, der er organiseret efter en kombination 
af objekt- og funktionsprincippet. En mindre organisation med få produkter el-
ler ydelser vil ofte være struktureret efter noget, der minder om objektprincippet. 
Medarbejderne i organisationen udfører ofte forskelligartede opgaver og flyttes 
hen, hvor der er kapacitetsproblemer. Efterhånden som virksomheden vokser, 
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stiger behovet for at systematisere arbejdsopgaverne. Der oprettes funktioner, 
og den enkelte medarbejder bindes mere og mere til nogle bestemte arbejdsop-
gaver. Synergieffekterne ligger i specialiseringen, og det bliver muligt at produ-
cere mere effektivt. Koordineringen er endnu overskuelig for ledelsen og giver 
derfor ingen problemer. Koordinering bliver et stigende problem for ledelsen, 
hvis virksomheden fortsætter sin vækst, og opgave- og omverdenskompleksite-
ten er stigende. Derfor vil der være en tilbøjelighed til at decentralisere opga-
veløsningen ved hjælp af objektprincippet. Indledningsvist er organisationen 
måske ikke stor nok til, at hvert objekt økonomisk kan bære at have alle funk-
tioner indeholdt i sig, og man vil derfor strukturere sig efter en kombination af 
funktions- og objektprincippet.

4.2.4 Divisionalisering

Fortsætter væksten i de enkelte forretningsområder, kan det blive nødvendigt 
at decentralisere yderligere. Decentraliseringen kan ske ved at tage det næste 
organisatoriske skridt, divisionalisering.1 Hvert arbejdsområde er nu blevet så 
stort, at det er rentabelt at dele næsten alle funktionerne ud på de enkelte objek-
ter (økonomi, administration). Ofte vil divisionerne have status af selvstændige 
selskaber (datterselskaber), og koncernledelsen vil være etableret i et modersel-
skab. Dette vil dog ikke altid være tilfældet i praksis, da der stadig kan være visse 
overordnede specialistfunktioner, der dækker alle divisioner bredt. Eksempler 
på specialistfunktioner er: IT, HR, finansiering, jura etc. Specialistfunktionerne 
samles i en koncernstab under koncernledelsen. Opbygningen af virksomheden 
i datterselskaber og divisioner har til formål at opdele organisationen i overskue-

1 Jf. også Mintzbergs organisationsform, Den divisionaliserede form, beskrevet på side 271-272.

Fig. 8.27 en organisation organiseret efter en kombination af objekt- og funktionsprincippet.
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Projektorganisationen består oftest af forskellige grupper, særligt en projekt-
gruppe, der står for den daglige ledelse og styring af projektet, og en styre-
gruppe, der har det overordnede ansvar for projektet. Medlemmerne af både 
styregruppen og projektgruppen er som regel rekrutteret fra basisorganisatio-
nen, men det sker, at der også bliver rekrutteret medlemmer fra virksomhedens 
omgivelser. Det kan være en ekspert, der skal bidrage med specialiseret viden 
til projektgruppen, eller en direktør for en virksomhed, som basisorganisationen 
samarbejder med, som man af strategiske grunde vil have med i styregruppen 
(se kapitel 12, side 429).

Hvordan man vælger at organisere projekter, afhænger både af projektets om-
fang og den prioritet, det har for basisorganisationen. På denne baggrund kan 
projekter inddeles i 3 hovedgrupper, jf fig. 8.29 på næste side.

I fig. 8.29 er projektformerne grupperet efter, hvor store de er, og i hvor høj 
grad de har løbende tilknytning til basisorganisationen. Opdelingen skal derfor 
naturligvis tages med forbehold. Dels kan man opdele projekterne efter andre 
parametre, som eksempelvis projekternes formål mv. Dels gør projekters karak-
ter af tidsbegrænsede enkeltstående aktiviteter, at de ofte vil unddrage sig en alt 
for rigid kategorisering af denne type. 

Fig. 8.28 en organisation, der har dannet en projektorganisation tilkoblet basisorganisationen.

Projektorganisation

styregruppe

Ledelse

Projektgruppe

Projekt-
organisation

Basisorganisation

afdelinger
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Projekter inddelt i hovedgrupper

Hovedgrupper Eksempel

a et projekt, der er af mindre 
omfang og har en lavere 
prioritet.

det kunne eksempelvis være indføring af et nyt 
bogholderisystem i økonomiafdelingen. en opgave, 
der kan løses ved at nedsætte en arbejdsgruppe i 
økonomiafdelingen.

B Projekter af relativt 
større omfang, der har høj 
prioritet og kræver flere 
afdelingers medvirken.

det kan eksempelvis være udvikling af et nyt produkt. 
denne opgave kan med fordel løses i en projektorgani-
sation i samarbejde med basisorganisationen. det be-
tyder, at basisorganisationen “udlåner” medarbejdere 
til projektorganisationen i kortere eller længere tid.

C Projekter med relativt få 
forbindelser til basisorga-
nisationen, som har høj 
prioritet og en lille hyp-
pighed.

en opgave, der opfylder disse kriterier, vil blive løst 
i en projektorganisation, der er adskilt fra basisorga-
nisationen. store anlægsopgaver som storebælts-, 
Øresunds- og Fehmernbælt-forbindelserne er typiske 
eksempler på projektorganisationer, der eksisterer 
uafhængigt af basisorganisationen. når broprojektet 
er afsluttet, dannes en ny organisation, der er basis 
for den daglige drift og vedligeholdelse af broerne. 
disse opgaver er mere rutineprægede og stabile.

Fig. 8.29 Projekter inddelt i hovedgrupper efter størrelse og tilknytning til basisorganisationen.

På den anden side er det netop de ovenfor valgte parametre, der netop er cen-
trale for, i hvilken udstrækning projekterne griber ind i basisorganisationens 
struktur og processer. Fordele og ulemper ved projektorganisationen er vist i fig. 
8.30, herunder.

Projektorganisationen

Fordele Ulemper

•	 udvikler virksomhedens forandrings-
evne 

•	 sikrer anvendelse af tværfaglig viden
•	 udnytter specialistviden
•	 udvikler medarbejderne fagligt og 

personligt
•	 skaber engagement i virksomheden

•	 giver ofte en stresset arbejdssituation
•	 rollekonflikter mellem 2 chefer
•	 vanskeligt for medarbejderen at vende 

tilbage til basisorganisationen

Fig. 8.30 Fordele og ulemper ved projektorganisation.

Som vist i fig. 8.30 er der både fordele og ulemper ved projektorganisationer. På 
den ene side kan projektformen være vigtig for at skabe hurtig og mere målret-
tet udvikling, forandring og implementering. På den anden side kan der hurtigt 
opstå konflikter i forhold til de involverede medarbejderes afvejning af ressour-
ceforbruget i hhv. basisorganisationen og projektorganisationen. 

Projekter i organisationer er behandlet mere uddybende i kapitel 12.
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5.2 Matrixorganisation
En projektorganisation kan anvendes til at løse enkeltstående opgaver, der kræ-
ver ressourcer fra mange forskellige dele af organisationen. Projektorganisatio-
nen bliver så opløst, når opgaven er løst. I en matrixorganisation arbejdes der 
med fastlagte aktiviteter, der permanent går på tværs af “basisorganisationen”. 
Således er man i stand til at løse opgaver, der trækker på ressourcer bredt i or-
ganisationen. Det kan være udviklings- eller koordineringsopgaver, der kræver 
både ressourcer og specialiserede kompetencer fra mange forskellige arbejds-
områder.

En matrixorganisation er en organisation, hvor man har selvstændige 
tværfaglige aktiviteter permanent integreret i basisorganisationen.

Matrixorganisationen kendes fra en projektorganisation ved, at en projektorga-
nisation er midlertidig og ophører, når opgaveløsningen er afsluttet. I en matri-
xorganisation er disse tværgående aktiviteter derimod permanent integreret i 
basisorganisationen. Det er derfor et særligt kendetegn ved matrixorganisatio-
nen, at mange eller alle medarbejdere hele tiden har mindst 2 chefer, der kan 
uddelegere opgaver. Matrixorganisationen bryder således afgørende med linje-
princippet, ved at man i en vis forstand arbejder med flere linjer. Det kaldes der-
for også nogen steder for flere-linjeprincippet. En matrixorganisation kan sagtens 
arbejde i projekter, men den er ikke i sig selv en projektorganisation. 

Fig. 8.31 Matrixorganisation.

Matrixorganisationen

indkøb salgadministrationProduktion

direktion

Produkt a

Projektgruppe

Produkt B

Produkt C
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I fig. 8.31 er vist en produktionsvirksomhed, der anvender matrixorganisationen 
i forbindelse med en løbende produktudvikling inden for en række forskellige 
hovedprodukttyper.

I denne matrixorganisation jf. fig. 8.31 er der dannet et antal afdelinger, der 
står for udvikling og koordination af de enkelte produktgrupper. Således kan 
man i forbindelse med fx udviklingsprojekter involvere medarbejdere fra salg, 
indkøb, administration og produktion i forhold til at koordinere indsatsen i virk-
somheden. Det betyder som nævnt ovenfor, at en medarbejder kan tilhøre 2 
forskellige afdelinger samtidigt, eksempelvis administrationen og produkt B, og 
således have 2 chefer. I en matrixorganisation har man derfor på den ene side 
en særlig mulighed for at koordinere aktiviteter i hele organisationen, men på 
den anden side stilles der også store krav til ledelsens koordinationsevne. Netop 
relationen internt i ledelsen kan være vanskelig at opretholde, fordi der ofte vil 
opstå konflikter internt i ledelsen. Fordele og ulemper ved matrixorganisationen 
er vist i fig. 8.32.

Matrixorganisation

Fordele Ulemper

•	 sikrer anvendelse af tværfaglig viden
•	 skaber integration af medarbejdere
•	 Fremmer udvikling
•	 Fremmer brugen af tværfaglige 

 projekter

•	 grobund for konflikter på ledelses-
niveau

•	 vanskeliggør håndtering af komplekse 
opgaver

•	 svært at koordinere ressourcer
•	 Flere overordnede

Fig. 8.32 Fordele og ulemper ved matrixorganisationen.

Matrixorganisationen anvendes også med fordel i store internationale virksom-
heder, hvor afdelingscheferne er eksperter i de forskellige kundebehov, der spe-
cifikt knytter sig til deres geografiske region. Projektcheferne er skiftet ud med 
produktlinjechefer, som har det overordnede ansvar for udvikling, produktion 
og markedsføring af de enkelte produktlinjer. Ved at anvende matrixstrukturen 
globalt udnytter virksomheden nærmarkedsrelationerne samtidig med, at man 
opretholder fokus på teknologisk og produktmæssig innovation. 

Matrixstrukturen er effektiv, hvis en virksomhed skal koordinere på nogle få 
variable, eksempelvis geografi og et lille antal produkttyper. Stiger antallet af 
variable og dermed kompleksiteten i virksomheden vanskeliggøres anvendelsen 
af matrixstrukturen. I stedet skal virksomheden decentraliseres i selvstændige 
selskaber, der kan agere frit. Fordele og ulemper ved matrixorganisationen er 
stort set de samme som ved projektorganisationen. Dog er det sandsynligt, at 
nogle af problemområderne forstærkes, og især konflikten mellem linje- og pro-
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duktlinjelederen tydeliggøres. I praksis kræver det en utrolig god koordinering 
af ressourcerne, hvis matrixorganisationen skal fungere tilfredsstillende.

5.3 Netværksorganisation 
Netværksorganisationen er opstået som en konsekvens af, at opgavekompleksite-
ten og omverdensusikkerheden har nået et niveau, hvor det er meget vanskeligt 
at konstruere faste strukturer, som kan håndtere denne situation. I netværksor-
ganisationen er den formelle organisation minimeret, og arbejdet foregår meget 
fleksibelt. Arbejdsopgaverne foregår mange forskellige steder, og der knyttes lø-
bende medarbejdere og/eller eksterne aktører til de igangværende opgaver. Når 
man har løst sin del af opgaven, forlader man den og finder nye opgaver. 

En netværksorganisation er en relativt stabil horisontal sammenknyt-
ning af indbyrdes afhængige, men dog selvstændige aktører, der interage-
rer gennem forhandlinger i et fællesskab, som er selvregulerende.

Netværksorganisationen er en fleksibel organisationsform, der opstår, når be-
hov for handling konstateres, og det er ofte medarbejderne selv, der konstaterer 
behovet og igangsætter opgaveløsningen. Det vil sige, at initiativet til at finde 
og løse nye arbejdsopgaver kommer “nedefra” i organisationen, altså fra med-
arbejderne. Interaktionen mellem aktørerne løber både vertikalt og horisontalt 
internt i organisationen og også mellem aktører i organisationen og aktører i or-
ganisationens omverden. Organisationsformen er illustreret herunder i fig. 8.33.

Fig. 8.33 en netværksorganisation, hvor organisationens deltagere er medlem af såvel interne 
som eksterne netværk.

Netværksorganisation

Organisation Omverden

netværkslinjer

Personer
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Netværksorganisationen, jf. fig. 8.33, er som oftest kendetegnet ved en udpræget 
grad af decentralisering. Man taler således ofte om, at sådanne organisationer er 
selvorganiserende, dvs. at strukturen opstår i respons til de opgaver eller projek-
ter, som organisationen giver sig i kast med. Fig. 8.34 giver et overblik over nogle 
af de fordele og ulemper, der er ved anvendelse af netværksorganisation.

Netværksorganisation

Fordele Ulemper

•	 Meget stor omstillingsparathed
•	 Løbende udvikling af kompetencer
•	 udvikling af samarbejdsrelationer
•	 udvikling af eksterne relationer

•	 vanskeliggørelse af kommunikation
•	 risiko for manglende ledelsesmæssig 

opbakning
•	 svært at koordinere ressourcer

Fig. 8.34 Fordele og ulemper ved netværksorganisation.

I fig. 8.34 herover ses nogle af de fordele og ulemper, der er ved en netværksorga-
nisation. Den udprægede grad af løbende omstilling og decentralisering giver en 
stor omstillingsparathed. Samtidig vil der være et stort informationsflow, fordi 
der ofte løbende deltager personer fra virksomhedens omverden. Dette gør or-
ganisationsformen næsten ideel til idéudvikling og innovation, og den ligger tæt 
op af Mintzbergs idé om adhockratiet. 

Det betyder også, at et fungerende bureaukrati er svært at opretholde i net-
værksorganisationer. Videndeling og kommunikation, herunder også ledelses-
mæssig kommunikation, bliver besværliggjort. Dette at kommunikationen mel-
lem ledelse og medarbejdere mangler, kan skabe en utryghed i organisationen, 
dels fordi ledelsen kan miste overblik og koordinationsevne i forhold til proces-
serne, og dels fordi medarbejderne kan miste tilstrækkelig indsigt i de strate-
giske beslutninger og beslutningsprocesser (se afsnit 3.1.4 om decentralisering, 
side 262-264).

5.4 Idéorganisation 
Denne organisationsform kaldes ofte for “Mintzbergs sjette organisationsform”, 
selvom der stadig hersker diskussion om, hvorvidt den bør betragtes som en 
selvstændig form.1 Selvom denne organisationsform er kendetegnet ved, at 
den altoverskyggende koordineringsmekanisme gives ved standardisering af 
normer på baggrund af en stærk forankret ideologi, så kan den stadig define-
res ud fra Mintzbergs system. Således vil de væsentlige designparametre være 
decentralisering og måske endda indoktrinering eller ideologisk skoling. Denne 
Mintzberg-form er afbilledet herunder i fig. 8.35.

1 For yderligere information, se Niels Bo Sørensen: Organisationers form og funktion, 4. udgave, Samfunds-
litteratur, 2000.
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Her kan topledelsen være erstattet af et ideologisk centrum, men en alternativ 
mulighed kunne være en organisering uden egentligt centrum. En sådan “ledel-
sesfri” organisation kan være svær at forestille sig, på trods af at mange NGO’er 
(Non-Govermental Organisations), som fx græsrods- og folkebevægelser, har for-
søgt med strukturer, der ligner denne form. Særligt har der været interesse om 
terrorbevægelsen Al Qaeda, der netop er en sådan organisation uden et ledelses-
mæssigt “hoved”, men med markante åndelige ledere. Af andre organisationer, 
der har forsøgt sig med varierende held, er miljøorganisationen Greenpeace og 
det politiske parti Enhedslisten.

Sammenlignet med Mintzbergs teori om de 7 kræfter i organisationen, så er 
det den organisationsform, hvor ideologien som den integrerende kraft er domi-
nerende. Se fig. 8.36 på næste side.

I forbindelse med innovative organisationer kan man diskutere hensigtsmæs-
sigheden af denne organisationsform, jf. fig. 8.36. Hvis vi har en stærk kulturel 
forankring i organisationen af det overordnede værdigrundlag samt nogle af 
de mest centrale strategiske målsætninger, vil denne organisation måske net-
op kunne skabe de optimale betingelser for entrepreneurship i organisationen. 
Denne videreudvikling af begrebet om værdiledelse (se kapitel 7, side 241-245) 
ville reducere lederrollen til at have en udelukkende vejledende funktion.

Idéorganisationen

Fig. 8.35 idéorganisationen – Mintzbergs sjette organisationsform.
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En indvending kunne imidlertid være, at denne organisation ville vise sig at 
være ustabil, fordi den vil blive nødt til at basere sig på 2 modsatrettede tilgange, 
dels et stærkt indiskutabelt værdisæt, der skal holde organisationen sammen, 
dels en generel tendens til at prøve nye veje og muligheder af. 

På et tidspunkt, kunne argumentet lyde, ville dette naturligt også sætte spørgs-
målstegn ved den grundlæggende ideologi i dele af organisationen, hvorefter 
denne ville begynde at gå i opløsning, eller alternativt overgå til en anden orga-
nisationsform, som eksempelvis den basale form eller adhocratiet. 

En interessant mulighed er at anvende denne organisationsform som et ele-
ment i en divisionaliseret form i forbindelse med idé og forretningsudvikling. 
Dette har været forsøgt nogle steder, men med varierende succes.

Idéorganisationen som organisationsform

idéorganisationen

Ideologi
(integration)

Konkurrence
(differentiering)

effektivitet retning

Færdigheder Koncentration

Omstillingsparathed

Basal form

Divisionaliseret form

Adhockrati

Fagbureaukrati

Maskinbureaukrati

Fig. 8.36 Mintzbergs idéorganisation som organisationsform.
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Disse tanker støttes af forskeren Robert Simons.1 Med ressourceejerskabet følger 
ejerskabet for beslutninger og dermed også risikoen for, at fejlbeslutninger har 
indflydelse på resultatet og efterfølgende på den opnåede evaluering. Samtidig 
med at gøre medarbejderne ressourceansvarlige er det vigtigt at skifte den tra-
ditionelle tankegang om formaliseringsgrad og givne strukturer ud med et ac-
cepteret belønningssystem og resultatevalueringssystem. Det vil sige, der skal 
udarbejdes et målhierarki for fx økonomiske mål, kundemål, læringsmål, og pro-
cesmål. Målene skal være så operationelle, at de kontinuerligt kan evalueres. Det 
formelle system består nu af de opstillede mål og evalueringssystemet. Konse-
kvenserne af disse ideer er, at medarbejderne i højere grad vil blive selvledende, 
måske endda selvstændige erhvervsdrivende, men at de så bliver evaluerede i 
forhold til fx:

•	 Økonomisk resultat
•	 Kundetilfredshed (herunder også interne kunder)
•	 Kollegatilfredshed
•	 Individuel jobmæssig udviklingshastighed

Belønningen kan fremkomme som forfremmelser, indflydelse, udvidede part-
nerskabsaftaler eller mere kontant som løn og frynsegoder. Som alternativ til 
målstyringen anvendes rammestyring både i offentlige og private organisatio-
ner. Ved anvendelse af rammestyring “køber” ledelsen i princippet en bestemt 
ydelse af medarbejderne for et bestemt beløb. Medarbejderne må så selv orga-
nisere arbejdet, således at de kan løse den stillede opgave inden for den givne 
ramme. Organisationens design og virksomhedens økonomistyringssystem bli-

1 R. Simons: Levers of Organisation Design, Harward Business School Publishing, 2005.

Komponenter i decentraliserede organisationsdesign

Fig. 8.37  to yderligere komponenter i decentraliserede organisationsdesign.

grad af decentralisering

Belønningssystem resultatevalueringssystem
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