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Inden vi går dybere ned i ledelsesbegrebet og ledelsesværktøjerne, vil vi ganske 
kort “kridte banen op” og omtale nogle af de overordnede udfordringer (trusler 
og muligheder), som Anders Dam og Jyske Bank og rigtig mange andre virksom-
heder står overfor.

Ledelse er et komplekst håndværk, som kræver stor manøvredygtighed i for-
hold til såvel interne som eksterne forhold og interessegrupper.

I fig. 6.1 har vi listet en række af de aktuelle trends og udfordringer, som lede-
ren skal søge at tage hensyn til. Lederens udfordring er at balancere i det kryds-
felt, som omgiver virksomheden, i form af økonomiske krav og forventninger 
fra fx ejerne og medarbejderne, politiske krav fra kommune, region, stat og EU, 
ændrede sociale/kulturelle ønsker fra potentielle kunder osv.

Fig. 6.1 eksempler på udfordringer i det krydsfelt, som nutidens ledere skal agere i.

I fig. 6.1 er nævnt en række af de forhold, som nutidens ledere hele tiden skal 
agere i forhold til. De emner, der er nævnt i figuren, relaterer sig primært til 
ledere på det strategiske niveau.

1. Ledelsesmæssige udfordringer

Udfordringer, som nutidens ledere skal forholde sig til

Økonomiske
•	 global konkurrence
•	 globaliseret ejerskab øger 

kravene til økonomisk 
afkast

•	 Behov for stor forandrings-
evne

•	 Kortere produktlevetider
•	 insource/outsource
•	 Brugerdrevet innovation

Sociale/kulturelle
•	 generation Y
•	 Højtuddannede med-

arbejdere
•	 Forventning om Work-life 

Balance
•	 sundhedspolitik
•	 Multietnisk og multi-

kulturelt arbejdsmarked 

Politiske
•	 globalisering
•	 Forventning om Corporate 

social responsibility
•	 CO2-reduktioner
•	 skærpede miljøkrav
•	 Mangel på traditionelle 

energikilder
•	 Højere efterløns- og pen-

sionsalder

Arbejdsmarkedet
•	 små årgange på vej ind på 

arbejdsmarkedet
•	 store årgange på vej ud af 

arbejdsmarkedet
•	 seniorordninger
•	 employer Branding
•	 virtuelle organisationer
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Fig. 6.2 størrelsen af de fødselsårgange, der enten er på vej ind på eller ud af arbejds-
markedet. 
Kilde: www.statistikbanken.dk/HisB3, 2011.

Som fig. 6.2 viser, er der nogle meget store årgange af seniorer på det danske 
arbejdsmarked. Hvorimod de nye, som tilhører ovennævnte generation Y, typisk 
er 30.000 færre pr. årgang. Dette giver naturligvis nogle store ledelsesmæssige 
udfordringer. Dels skal en virksomhed kunne rekruttere og inkludere unge ge-
neration Y’er i en medarbejdergruppe, der normalt vil være i den anden del af 
aldersspekteret.  Dels er pensionsalderen på vej op. Dette stiller krav om, at virk-
somhederne også forventes at kunne fastholde de ældre medarbejdere nogle år 
længere end tidligere.

Et andet aktuelt tema, som nævnes i fig. 6.1 side 189, er Work-life Balance. 
Work-life Balance handler om nye måder at arbejde, organisere og ikke mindst 
lede på for at sikre, at medarbejderne bliver mere velfungerende og produktive 
dels på arbejdet og dels derhjemme. Det sidste skal være med til at undgå, at 

Årgange, der er på vej ind og ud af arbejdsmarkedet
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kvantitativt og kvalitativt ved fx at få medlemmerne til at yde noget mere, sam-
arbejde bedre osv.

I modsætning til mere klassiske ledelsesformer er facilitering en disciplin, 
som egner sig godt til en moderne vidensvirksomhed, hvor arbejdsforholdene 
har ændret sig og skabt nye behov for at lede og blive ledet. 

Vi har i fig. 6.3 søgt at sammenligne de 3 forskellige former for ledelsesstile (Ma-
nagers, Leaders og Coach).

Forskelle på Managers, Leaders og Coach

Managers Leaders Coach

•	 reaktive
•	 tilfredse med status 

quo
•	 Forfølger fastsatte mål
•	 gårsdagens eksperter
•	 gør tingene rigtigt
•	 Følger jobbeskrivelsen
•	 respekterer budgetter
•	 undgår fejl
•	 Bruger belønning og 

straf
•	 Planlægger
•	 Overvåger og kontrol-

lerer

•	 Proaktive
•	 udfordrer status quo
•	 visionær
•	 Fremtidens eksperter
•	 gør de rigtige ting
•	 Ændrer jobbeskrivelsen
•	 skaber værdier
•	 søger læringsmulig-

heder
•	 inspirerer og motiverer
•	 Kommunikerer
•	 udvikler kompetencer

•	 Proaktive 
•	 udfordrer medarbejde-

rens tankegang
•	 visionær
•	 udklækker skjulte poten-

tialer
•	 Får medarbejderen til at 

gøre det rigtigt
•	 udvikler
•	 skaber kompetencer
•	 gør andre i stand til at 

lære at lære
•	 Faciliterer
•	 spørgeteknikker
•	 udvikler kompetencer

Fig. 6.3 Forskelle på Managers, Leaders og Coach. 
Kilde: inspiration fra: dick, Penny & steve ellis: introduction to Organizational Behavior, 3. 
udgave, Mcgraw-Hill, 2006.

Vi har i fig. 6.3 forsøgt at karakterisere forskellene på de 3 ledelsesstile ved hjælp 
af korte stikord. Trækkene er generelle og udtryk for en forenkling, som har 
til hensigt at synliggøre forskellene. Især de 2 sidstnævnte Leaders og Coach 
kan være svære at sætte over for hinanden. En Leader vil da også ofte benytte 
coaching i sin daglige ledelsesadfærd. På samme måde vil en Coach også bruge 
mange af de kendetegn, som vi brugte til at karakterisere en Leader, fx inspirere, 
motivere, kommunikere osv.

Vi har derfor i fig. 6.4 illustreret, at alle 3 ledelsesstile rummes i det danske ord 
for ledelse. Og lad os igen betone, at der er behov for, at en leder løbende kan 
skifte mellem at være Leader, Manager og Coach i sit daglige ledelsesarbejde.
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Fig. 6.4 Ledelsesbegrebets elementer. 
Kilde. Bygger deltvist på Buelens, Marc m.fl.: Organizational Behavior, 3 udgave, Mcgraw-
Hill, 2006.

Som fig. 6.4 viser, er ledelse et vidt begreb, som både rummer, at lederen skal 
kunne tage ansvaret for, at kvaliteten er i orden, at medarbejderne er motive-
rede, og at de udvikles til morgendagens udfordringer. Lederen skal også kunne 
kommunikere på en empatisk og dialogbaseret måde, sådan at vedkommende 
kan udvikle den enkelte medarbejder ud fra dennes individuelle forhold og po-
tentiale. Den helstøbte leder mestrer alle 3 former for ledelsesstil.

Ledelse på forskellige niveauer
Indtil nu har vi i dette kapitel udelukkende beskæftiget os med begrebet ledelse 
på et overordnet og strategisk niveau. Men der er behov for at nuancere det lidt, 
da ledere optræder på alle de forskellige organisatoriske niveauer i virksomhe-
dens organisationsdiagram (lige undtagen på det laveste!) I fig. 6.5 har vi sam-
menstillet strategisk ledelse, taktisk ledelse og operativ ledelse med hensyn til 
tidshorisont, kompleksitet og usikkerhed.

Ledelsesniveau Tids-
horisont

Komplek-
sitet

Usikker-
hed

Strate-
gisk

topledelse
adm. direk-

tør
5-års plan Langt sigt stor stor

Taktisk Mellem-
ledelse

salgschef
salgs-
budget

Mellem-
langt sigt

Middel Middel

Operativt Operativ 
ledelse

Formand
Bemanding 
af projekt

Kort sigt Lav Lav

Fig. 6.5 Ledelse på forskellige niveauer.

Management, Leadership og Coaching

Ledelse

Leadership

•	 inspirere
•	 Motivere
•	 skabe læring
•	 involvere

Coaching

•	 Medarbejderudvikling
•	 anerkende
•	 dialogbaseret 

 kommunikation

Management

•	 Planlægge
•	 Kontrollere
•	 evaluere
•	 Faglighed
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Management, Leadership og Coaching

Ledelse

Leadership

•	 inspirere
•	 Motivere
•	 skabe læring
•	 involvere

Coaching

•	 Medarbejderudvikling
•	 anerkende
•	 dialogbaseret 

 kommunikation

Management

•	 Planlægge
•	 Kontrollere
•	 evaluere
•	 Faglighed
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Elementer i en lederkarakteristik

Hvad laver en leder? Hvem er lederen? Hvordan praktiseres 
ledelse?

•	 Blake & Moutons leder-
gitter

•	 Jack Bobos ledelsesstile
•	 autoritetskilder/ 

autoritetsformer

•	 Mcgregors X- og Y- teori
•	 Bennis & nanus leder-

egenskaber
•	 adizes lederroller

•	 Lewins ledelsesformer
•	 situationsbestemt le-

delse ifølge tannenbaum 
& schmidt  

•	 Medarbejdertilpasset 
ledelse ifølge Hersey & 
Blanchard

Fig. 6.6 Oversigt over de teorier/begreber, som vi vil benytte i en lederkarakteristik.

I de kommende afsnit vil vi gennemgå de forskellige elementer i en lederkarak-
teristik ved at præsentere nogle anerkendte teorier og begreber til hvert enkelt 
emne.

Når vi i dette afsnit skal fokusere på, hvad en leder laver, mener vi primært 
ledelsesmæssigt og i lederens egenskab af at være lederen. Hvilke arbejdsop-
gaver og arbejdsområder fylder mest for lederen? Hvordan vægtes forskellige 
arbejdsområder i forhold til hinanden? Og hvor får lederen energien til at være 
leder fra?

3.1 Blake & Moutons ledergitter
Blake & Mouton har udviklet et ledertræningsværktøj, hvor lederens hensyn 
til henholdsvis produktionen og til medarbejderne grafisk kan plottes ind i en mo-
del. Den er bygget op som et traditionelt koordinatsystem med en skala fra 1-9 på 
såvel x-aksen (hensyn til produktionen) som y-aksen (hensyn til medarbejderne).

Ledergitteret er et ledertræningsværktøj, som placerer lederen i forhold 
til vedkommendes hensyntagen til medarbejderne og til produktionen. 
Derefter kan der laves et udviklingsprogram, der skal sikre, at lederen ud-
vikler sig i retning mod at blive den optimale leder.

I fig. 6.7 er Blake & Moutons ledergitter vist. Vi har sat nogle benævnelser på de 5 
yderprofiler. Men alle tænkelige kombinationer mellem tallene 1-9 kan i praksis 
forekomme.

 

3. Hvad laver en leder?
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Fig. 6.7 Blake & Moutons ledergitter.
Kilde: adapteret fra: r. Blake & J. Mouton: the Managerial grid, gulf Publishing, 1964.

Tankegangen i ledergitteret i fig. 6.7 er, at enhver leder kan placeres i et koordi-
natsystem ud fra hvilket hensyn, som vedkommende tager til medarbejderne og 
til produktionen. Tallet 1 er det dårligst tænkelige (intet hensyn overhovedet) og 
tallet 9 det absolut bedste. Den konkrete fremgangsmåde er normalt, at lederen 
tager en form for personlighedstest, som er konstrueret således, at den kan måle 
hensynet til de 2 forhold. (Hvis du har tid og lyst, kan du normalt let finde en 
Mouton & Blake-test ved at google dig lidt frem!)

De 5 forskellige eksempler på placeringer i ledergitteret, som vi har omtalt i fig. 
6.7, vil vi nu kort forklare:

1,1 Ledelse: “Ingen ledelse”

Her har vi en leder, som kun i et yderst minimalt omfang og nødtvunget beskæf-
tiger sig med medarbejderne og søger at nå nogle produktionsmål.

Ledergitteret

9,9
“Holdlederen”

Ledelse gennem fælles  
mål og gensidig tillid 

og respekt

1,9
“Hyggeonkel”

Fokus på  
 medarbejdernes  

behov

1,1
“Ingen ledelse”
et minimum af

indsats fra lederens
side for at nå

organisationens  
mål

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

Hensyn til 
medarbejderne

Hensyn til 
produktionen

9

1

91
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Jack Bobos ledelsesstile

Ledelsesstil Typisk adfærd Ulemper Fordele

Aktivisten Forfølger specifik-
ke (egne) interes-
ser. Har ikke øje 
for detaljer, men 
kun “det store 
 billede”

ikke i harmoni med 
organisationen. 
dette kan forårsage 
alvorlige konflikter

god i kriser
– får tingene gjort

Den tilbagelænede giver ikke indtryk 
af at tage  tingene 
tilstrækkeligt 
 seriøst

skaber ingen 
entusiasme 

Medarbejderne får 
muligheden for at 
videreføre deres 
opgaver (på kort 
sigt)

Den ambivalente Beslutninger 
tilbagekaldes ofte. 
Mangelfulde fag-
lige færdigheder 

virksomheder får 
store omkostninger 
ved at beslutninger 
omstødes

Kan trænes og 
udvikles til at blive 
mere effektiv

Den analytiske søger for me-
gen information, 
før der tages en 
beslutning 

virksomheden para-
lyseres af for mange 
og for grundige 
analyser. ringe for-
andringsevne hæm-
mer effektiviteten

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

Den autokratiske Leder på den 
magtfulde måde: 
enten kan man 
“lide lugten i 
bageriet eller også 
forsvinde”

Fremturer med egne 
og uvillig til at høre 
på andres ideer

direkte og klare 
instruktioner og 
regler for med-
arbejderne

Fig. 6.8 Jack Bobos ledelsesstile. 
Kilde: Baseret på Buelens, Marc m.fl.: Organizational Behavior, 3. udgave, Mcgraw-Hill, 2006.

De 5 ledelsesstile, som vi har gengivet i fig. 6.8, har alle deres fordele og ulemper, 
og den enkelte leder bør derfor udvikles og trænes. Ledelsesstilene er prototyper 
og generelle – og der er vel næppe 2 ledere, der i bund og grund kan siges at have 
den samme ledelsesstil. Alligevel kan de 5 prototyper langt hen ad vejen i over-
vejende grad rumme en del af de ledere, som er ansat i såvel det offentlige som i 
det private, i små eller i mellemstore virksomheder og i vidt forskellige brancher. 
Mon ikke også de fleste af os kender nogle konkrete ledere, som vi uvilkårligt 
kommer til at tænke på, når vi læser om de 5 typer.  

De 5 ledelsesstile illustrerer desuden, at når vi skal svare på kapitlets overord-
nede spørgsmål “hvad laver en leder?” bliver svaret langt fra entydigt.  Ledere 
er – som alle andre individer – unikke og sig selv.
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et moderne postmoderne syn, som bygger på, at vi selv konstruerer synet på 
vores omgivelser. Fundamentet for ledelse og lederens syn på medarbejderne 
er således dennes eget mentale landkort (hvordan vedkommende ser og opfatter 
“verden”). Landkortet inkluderer også lederens medarbejdere og dermed dennes 
syn på disse. Synet anlægges ubevidst og er bl.a. et resultat af lederens person-
lige opvækst, karriere og øvrige miljømæssige påvirkninger.

Douglas McGregor har på baggrund af Maslows behovsteori (se side 74) ud-
viklet en teori, hvori lederens menneskesyn kan antage 2 vidt forskellige former: 
et X-syn eller et Y-syn.

Ved en leders menneskesyn forstås vedkommendes opfattelse af og tro på 
almene menneskelige egenskaber hos medarbejderne.

I fig. 6.9 sammenstilles de 2 forskellige menneskesyn.

McGregors X- og Y-syn

Lederens antagelser X-syn Y-syn

Hvilket forhold har de til 
det at arbejde?

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

arbejde er lige så naturligt 
for mennesket som fx leg 
og hvile

Hvilke ønsker har de til 
arbejdets indhold?

Foretrækker at blive dirigeret 
til at udføre simple rutine-
opgaver

Frihedsgrader til at udføre 
udviklende arbejdsopgaver 
sådan, at medarbejderen 
kan styre sig selv i retning 
mod mål, som han selv går 
ind for

Hvilke behov ønsker de at 
få dækket via arbejdet?

tryghed og sikkerhed samt 
de fysiske behov

ego og selvrealisering ved 
at udvikle sig via jobbet

Er de villige til at påtage 
sig et ansvar?

nej – vil hellere have 
tryghed ved at andre tager 
ansvaret

Ja – hvis det er i forbin-
delse med et meningsfyldt 
arbejde

Fig. 6.9 Mcgregors X- syn og Y- syn.
Kilde: adapteret efter Mcgregor, douglas: the Human side of enterprise, Mcgraw-Hill, 1960.

 

I fig. 6.9 har vi sammenlignet de 2 vidt forskellige menneskesyn. Rent faktisk er 
det vigtigt at være opmærksom på, at teorien ikke siger noget om, hvordan men-
nesket er. Budskabet drejer sig alene om, at der er 2 forskellige slags “optik”, som 
en leder kan anvende, når vedkommende ser og tænker på sine medarbejdere. 
De 2 former for menneskesyn er prototyper og i hver sin ende af skalaen. Langt 
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Fig. 6.10 vigtige lederegenskaber ifølge Bennis & nanus. 
Kilde: Baseret på robbins, stephen P.: Organizational Behavior, 8. udgave, Prentice Hall, 1998.

Den leder, som evner at leve op til de egenskaber, der er nævnt i fig. 6.10, beteg-
ner Bennis & Nanus som en karismatisk leder.

Ifølge Bennis & Nanus skal en leder være i stand til at finde egne styrker og 
kunne kompensere for svaghederne. Lederen er bevidst om sit eget værd og har 
således ikke behov for hele tiden at blive bekræftet og få anerkendelse fra om-
givelserne. Lederen skal kunne fremføre egne synspunkter og markere person-
lig stillingtagen. Det er vigtigt, at vedkommende er i stand til at kommunikere 
synspunkterne ud på en sådan måde, at han/hun kan få sine medarbejdere til 
at acceptere dem som deres egne. Specielt for opstillingen af mål og visioner er 
det afgørende at få medarbejderens accept for at sikre, at motivationen til at nå 
de fastsatte mål, er høj.

4.3 Adizes lederroller
Ichak Adizes har ligeledes bygget sin teori op omkring, hvilke personlige egen-
skaber der er nødvendige for, at ledelsen kan løse de nødvendige opgaver. Effek-
tiv ledelse er ifølge Adizes til stede i en organisation, når 4 overordnede funktio-

Bennis & Nanus’ lederegenskaber

evne til at skabe 
meningsfuldhed   

gennem  
kommunikation

evne til at skabe 
opmærksomhed  via 

visioner og mål

evne til at skabe 
tillid  gennem 
stillingtagen

evne til at udfolde 
 sig  gennem positiv 

selvrespekt

Lederegenskaber
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ner eller roller er dækket. Disse er nødvendige for, at virksomheden kan klare de 
daglige driftsmæssige opgaver samt udvikles på længere sigt. Adizes betegner 
de 4 roller:

•	 Producentrollen
•	 Administratorrollen
•	 Entrepreneurrollen
•	 Integratorrollen

Ifølge Adizes har enhver organisation behov for, at 4 roller dækkes. Det 
drejer sig om: Producentrollen, Administratorrollen, Entrepreneurrollen og In-
tegratorrollen. Den enkelte leder skal kunne udfylde hver af de 4 roller i et 
rimeligt omfang. Ellers er der tale om mismanagement.

Adizes' teori benytter et specielt kodesystem til at beskrive opfyldelsen af de 4 
roller, bestående af store bogstaver, små bogstaver og nuller.

Hvis en leder udfylder en af rollerne på et højt niveau, tildeles vedkommende 
et stort bogstav (fx et P hvis der er tale om Producentrollen). Hvis udfyldelsen er 
mere middelmådig, tildeles et lille bogstav. Hvis vedkommende er helt blank (fx 
ikke opmærksom på behovet for nytænkning), resulterer det i et 0 for denne rolle.

I fig. 6.11 har vi beskrevet Adizes' 4 lederroller.
 

Fokuserer på

Produkt Proces

Fokuserer 
primært på

Langt sigt

Entrepreneurrollen
•	 Kreativ og innovativ
•	 Finder nye produkter og 

nye metoder
•	 tænker strategisk
•	 stiller spørgsmål til det 

bestående
•	 risikovillig
•	 udvikling

Integratorrollen
•	 integrerer i et fællesskab
•	 indgår kompromiser
•	 skaber motivation og 

korpsånd
•	 Leder gennem teamwork
•	 skaber udvikling hos 

medarbejderne
•	 skaber sammenhold

Kort sigt

Producentrollen
•	 resultat- og handlingsori-

enteret
•	 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. 6.11 adizes’ 4 lederroller.
Kilde: i. adizes: Management/Mismanagement styles, dow Jones irwin, 1979.

Organisation-1-8.indd   208 31/05/12   15.39



 LedeLse · 211

sig med at have små bogstaver for p og a. I fig. 6.12 har vi givet eksempler på 
nogle typiske og velvalgte koder til nogle bestemte ledelsesniveauer.

Fig. 6.12 nogle generelle eksempler på, hvilke adizes koder der vil egne sig til nogle bestem-
te ledelsesfunktioner.

I fig. 6.12 ses fx, at funktionscheferne indeholder et stort P og/eller et stort A, 
mens topledelse (som beskæftiger sig med det lange sigt) ideelt set besidder 
stort E og stort I.

Adizes koder i forhold til virksomhedens udvikling
Virksomhedens udviklingstrin har også betydning for, hvordan de 4 roller skal 
sammensættes og tones. Dette er illustreret i fig. 6.13, lederroller i virksomhe-
dens livscyklus.

 Figuren er opbygget som et koordinatsystem, hvor x-aksen måler virksomhe-
dens alder og y-aksen virksomhedens størrelse (antal medarbejdere, produktio-
nens omfang mv.)

I fig. 6.13 vises en virksomheds livsforløb med 4 faser:
•	 Fødselsfase
•	 Vækstfase
•	 Modenhedsfase
•	 Tilbagegangsfase

Eksempler på typiske og relevante Adizes koder

direktør
paei

Økonomichef
paei

Produktionschef
Paei

salgschef
Paei

Produkt-
udviklingschef 

Paei
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Fig. 6.13 adizes teori anvendt over en virksomheds livscyklus.

Undervejs i denne udvikling skal der ifølge Adizes ske en forskellig prioritering 
af de 4 lederroller. I figuren er der vist nogle roller på ydersiden af kurven. Disse 
roller har førsteprioritet, mens rollen i parentes på indersiden af kurven har an-
denprioritet.

Iværksættervirksomheden, som er i fødselsfasen, vil eksempelvis være afhæn-
gig af nytænkning og handlekraft: E- og P-rollen. Årsagen er, at det er altafgø-
rende, at virksomheden kan skabe sig en eksistensberettigelse og finde en plads 
på markedet. Dette kræver, at den både har noget nyt at byde på – samt at den 
kan få tingene til at ske.

En virksomhed, der er i tilbagegang, vil have behov for A- og I-rollen. Medar-
bejderne vil have et stort tryghedsbehov, som fordrer empati og forståelse fra 
ledelsen. Ejerne vil kræve, at virksomhedens aktiver afhændes og afvikles på 
den mest givtige måde – hvilket kræver A.

I tilbagegangsfasen forsøges der normalt at revitalisere virksomheden ved at 
finde på noget nyt (E) og/eller at give virksomheden forøget konkurrencekraft 
ved P.

Lederroller i virksomhedens livscyklus

•	 Producent  (P)
•	 administrator  (a)
•	 entrepreneur  (e)
•	 integrator  (i)

1
4

2
4

3

Lederroller

Paei
Paei

År

(P)     a

(e)     aiPe     (a)

e    (P)

Fødsel Vækst Modenhed Tilbagegang
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Denne leder kommenterer normalt ikke opgaveløsningen og videregiver kun 
få informationer. Laissez-faire-ledelsesformen har traditionelt været forbundet 
med “ingen ledelse” og dermed dårlig og mangelfuld ledelse. Men denne konklu-
sion holder dog ikke altid. Måske har lederen bevidst valgt denne ledelsesform i 
en kortere periode for at tvinge fx selvstyrende team til at stå på egne ben.

Ofte vil en laissez-faire-leder blive suppleret af en formel og/eller uformel le-
der, der udnytter det ledelsesmæssige vakuum til selv at få mere magt og indfly-
delse.

I fig. 6.14 er Lewins 3 ledelsesformer sammenstillet med nogle typiske kendetegn.

Lewins ledelsesformer

Ledelsesformer

Autoritær Demokratisk Laissez-faire

Lederen: •	 magtautoritet
•	 udsteder ordrer

•	 kundskabs-
autoritet

•	 inddrager grup-
pen i beslutning-
er om mål/midler

•	 præsenterer kun 
opgaverne

•	 passiv

Informationer: •	 kun operativ •	 operativ og 
 ikke-operativ

•	 kun operativ

Nøgleord: •	 magt •	 samarbejde •	 passivitet

Gruppens 
 effektivitet:

•	 størst på kort 
sigt (når lede-
ren er til stede)

•	 størst på længere 
sigt (uafhæn-
gig af lederens 
tilstede værelse

•	 ringe

Gruppens 
 sammenhold:

•	 meget ringe 
p.g.a. mange 
konflikter

•	 godt p.g.a. fælles 
mål

•	 dårligt

Lederens 
popularitet :

•	 upopulær •	 populær •	 upopulær

Klima i gruppen: •	 enten: oprørsk 
eller total 
underkastelse 

•	 godt •	 dårligt

Fig. 6.14 sammenstilling af Lewins 3 ledelsesformer med hensyn til bl.a. informationer og 
gruppens effektivitet.

Jf. fig. 6.14 er der stor forskel på det sociale sammenhold under de 3 forskellige 
ledelsesformer. Arbejdsgruppen under den autoritære leder kan underkaste sig 
og “sleske” sig igennem. Der kan dog også opstå en oprørsk stemning, hvor intri-
ger og snak i krogene florerer, alt imens der dannes kliker for og imod lederen. 
I den demokratiske form vil sammenholdet normalt være godt, bl.a. fordi der 
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5.2 Situationsbestemt ledelse ifølge Tannenbaum & Schmidt
Lewins 3 ledelsesformer er meget forskellige og unuancerede. Tannenbaum & 
Schmidt har udviklet en model, hvor de søger at sammenkoble nogle interne og 
eksterne karakteristika ved den enkelte virksomhed for at kunne vurdere, hvil-
ken ledelsesform der er den optimale i den aktuelle situation. De faktorer, der 
kan være afgørende for valget, er vist i fig. 6.15.  

Fig. 6.15 Faktorer, som er med til at påvirke valget af ledelsesform.

I fig. 6.15 er vist et antal faktorer, som kan være afgørende for, hvilken ledelses-
form der passer bedst i den aktuelle situation. Vi vil dog betone, at sammensæt-
ningen af faktorer også afhænger af den konkrete situation. Virksomheder er 
forskellige, og det er de interne og eksterne forhold, som omgiver dem, bestemt 
også.

I fig. 6.16 har vi illustreret de forskellige ledelsesformer i forhold til graden af 
lederens styring og medarbejdernes indflydelse. Ligeledes har vi indsat de 6 for-
skellige faktorer, som indgår i valget af den optimale ledelsesform.

Hvilke faktorer har indflydelse på valg af ledelsesform?

Omgivelsernes
stabilitet

Ledelsesform

Opgaven

Medarbejderne

tidsfaktor

Lederen Kultur
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 Tannenbaum & Schmidts teori om situationsbestemt ledelse

Lederens styring
Medarbejderens indflydelse

Lederen 
træffer be-
slutninger 
og med-
deler dem.

Autoritær

Lederen 
sælger sine 
beslutninger 
til med-
arbejderne.

Lederen 
præsenterer 
forslag og 
opfordrer til 
spørgsmål.

Lederen 
præsenterer 
foreløbig 
beslutning, 
der kan 
ændres.

Lederen 
præsenterer 
et problem 
og beder 
medarbej-
derne om 
forslag. 
Lederen 
beslutter.

Demokratisk

Lederen 
fastsætter 
rammer 
og lader 
gruppen 
bestemme.

Lederen 
lader grup-
pen råde frit 
inden for 
rammer, han 
selv er blevet 
pålagt.

Laissez-faire

Opgaven

struktureret
èn metode

ustruktureret
Flere metoder

Tidsfaktor

Knap tilstrækkelig

Kultur

Mekanisk Organisk

Medarbejderne

ukyndige
uerfarne

Kyndige
erfarne

Lederen

specialist
Kyndig

generalist
ukyndig

Omgivelserne stabilitet

stabil ustabil

Fig. 6.16 Forskellige varianter af ledelsesstyring og medarbejderindflydelse sammenstillet 
med tannenbaum & schmidts teori om situationsbestemt ledelse.
Kilde: adapteret fra: r. tannenbaum and W. schmidt: How to choose a Leadership Pattern, 
Harvard Business review, March-april, 1958.
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Fig. 6.17 Hersey & Blanchards 4 forskellige ledelsesstile. 
Kilde: Baseret på Hersey & Blanchard, Management of organizational Behavior, Printice Hall, 
1993.

Senere skal medarbejderen trænes op og oplæres, dette kræver en højere grad af 
støttende adfærd. Når medarbejderen senere (hvis alt går vel!) magter at få ud-
delegeret større opgaver, kan lederen igen trække sig lidt tilbage.

Vi vil nu præsentere de 4 ledelsesstile i henhold til Hersey & Blanchards teori.

Hersey & Blanchards 4 lederstile

Støttende      
adfærd
(Fokus på person)

Ledelsesstil

Høj

HøjLav

Lav

Styrende
adfærd
(Fokus på 
opgave)

S 4

Delegerende

samarbejde
om beslut-
ninger. Lavt 
samspil  
om opgave-
løsning

S 3

Støttende

Lavt samspil 
om beslut-
ninger og  
opgave

S 2

Trænende

intet samspil om 
beslutninger.  

stor samspil 
om op-

gaven

S 1

Instruerende

Overtalelse om 
beslutninger og 
meget detalje-
ret styring af 
 opgaveløsning

U4 U3 U2 U1

Meget stor 
 kompetence
Højt engagement

større kompetence

Lavt engagement

Lidt større  
kompetence
Lavt engagement

Lav kompetence

Højt engagement

Gode Mangelfulde
Medarbejdernes kvalifikationer

Demokratiske ledelsesform Autoritær ledelsesform
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I det øjeblik medarbejderen vokser med jobbet og opgaverne, kan selvstæn-
digheden øges, og lederens opgave bliver i højere grad at forklare, hvorfor op-
gaverne skal løses og perspektivere til de større sammenhænge, som de indgår 
i. Den trænende lederstil sikrer en fortsat udvikling af det faglige element ved 
selvstændig opgaveløsning hos medarbejderen, som nu er på U2.

Efterhånden som medarbejderen oparbejder den nødvendige rutine (U3), bli-
ver lederens opgave af mere konsultativ art. Han deltager stadig i beslutnings-
processen, men trækker sig delvist fra den specifikke styring af opgaveløsningen.

Når medarbejderen har været ansat i en længere periode, kan vedkommende 
have opnået en høj grad af modenhed (U4). Lederen kan nu overlade opgave-
styringen til medarbejderen og koncentrere sig om mere langsigtede opgaver i 
vished om, at opgaverne er i gode og kompetente hænder.

Teorien giver i praksis nogle ledelsesmæssige udfordringer. Dels er medarbej-
derne forskellige og derfor også på vidt forskellige udviklingstrin. Lederen skal 
derfor hele tiden kunne skifte ledelsesstil. 

Matchningen mellem U og S er meget afgørende. S4 passer perfekt til U4. Men 
S4 passer bestemt ikke til den nyansatte, som måske endvidere er helt nyud-
dannet. Hans/hendes udviklingstrin (U1) vil være præget af en del manglende 
kompetencer (kender ikke virksomhedens kultur, forretningsgange, rutiner osv.). 
Her vil der således blive tale om mangelfuld ledelse eller underledelse. 

Modsat er det også yderst uheldigt, hvis en meget selvkørende U4-medarbej-
der bliver udsat for S1-ledelse. Her vil medarbejderen ikke få lov at bruge de 
kvalifikationer, som vedkommende har. Her vil der være tale om overledelse.

I fig. 6.18 har vi lavet en model, som kan benyttes til at matche udviklingstrin og 
ledelsesstil.

Fig. 6.18 Model, der viser hvordan ledelsesstil og udviklingstrin bør matches.

Matchning af ledelsesstil og medarbejderens udviklingstrin

Hvordan er
engagementet?

Hvordan er
engagementet?

Højt Lavt

u4/s4 u3/s3

Lavt Højt

u2/s2 u1/s1

Lave/lidt størrestore/større

Hvordan er  
kompetencerne?
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I nærværende kapitel har vi gennemgået en række teorier, som kan benyttes til 
at karakterisere en leder. I fig. 6.19 har vi sammenstillet nogle af disse og koblet 
dem til 2 af de behovs- og motivationsteorier, som blev gennemgået i kapitel 3.

Fig. 6.19 skal læses på den måde, at hvis vi antager, at virksomheden har nogle 
medarbejdere, der har behov for at få dækket deres højere behov via jobbet og 
derfor skal motiveres ved anvendelse af motivationsfaktorer, kræver det coach-
ing og leadership, 9,9-ledelse, rationel autoritet, Y-syn osv. Hvis situationen mod-
sat er, at medarbejderen blot forventer at tjene nogle “hurtige penge”, kan der 
anvendes et X-syn, autoritær ledelse osv.

Sammenstillingen i fig. 6.19 er simpel og unuanceret. Relationer mellem le-
dere og medarbejdere kan ikke til fulde stoppes ind i kasser og vise nogle enkle 
sammenhænge. Men modellen kan alligevel tjene til at give bolden op til nogle 
gode refleksioner om sammenhængene mellem motivations- og ledelsesteorier.

Hvis du skal analysere ledelsesforholdene i en konkret virksomhed, kan vi 
anbefale, at du tager udgangspunkt i fig. 6.19. Her kan du danne dig et hurtigt 

6. Opsamling og anvendelse

Sammenstilling af forskellige ledelsesteorier

Mas-
lows 
be-
hovs -
teori

Herz-
bergs 
motiva 
tions-
teori

Ledel-
sesbe-
greber

Blake & 
Mou-
ton 
leder-
gitter

Autori-
tets-
former

Autori-
tetskil-
der

McGre-
gors 
leder-
hold-
ninger

Adizes’ 
leder-
roller

Lewins 
ledel-
sesfor-
mer

Her-
sey & 
Black-
hards 
ledel-
sesstile

selvrea-
lisering

ego

sociale

tryghed/
sikker-
hed

Fysiske

Motiva-
tioons-
faktorer

vedlige-
holdel- 
ses-
faktorer

Coa-
ching/
leader-
ship

Manage-
ment

9 – 9

9 – 1

ratio-
nelle

Hæm-
mende

Kund-
skaber

Magt

Y-syn

X-syn

i

P

demo-
kratisk

autori-
tær

dele-
gerende

instru-
erende

Fig. 6.19 sammenstilling af forskellige ledelsesteorier og behovs- og motivationsteorier.
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overblik over hovedparten af de teorier, som kapitlet rummer, og derefter søge 
efter nogle tilgange, som dine data helt eller delvist giver svar på. Denne leder-/
ledelseskarakteristik skal så ofte relateres til virksomhedens situation og behov 
og medarbejdernes situation og behov jf. fig. 6.20.

Passer lederen til medarbejderne og virksomhedens behov?

Medarbejderne Karakteristik af lederen Virksomheden

•	 Hvilke behov ønsker de 
at få opfyldt via jobbet?

•	 Hvilke forudsætninger/
kompetencer er de i 
besiddelse af? 

Hvad laver lederen? 
•	 Ledergitter
•	 Ledelsesstile
•	 autoritetskilder/

autoritets former
Hvem er lederen?
•	 Menneskesyn
•	 Lederegenskaber
•	 Lederroller
Hvordan praktiseres 
 ledelse?
•	 Ledelsesformer
•	 situationsbestemt 

ledelse
•	 Medarbejdertilpasset 

ledelse

•	 Hvad har virksomheden 
behov for? Fx i forhold 
til forandring og udvik-
ling?

Fig. 6.20 stikord til indholdet af en lederkarakteristik relateret til virksomhedens situation og 
medarbejderforhold.

Som vist i fig. 6.20 er det vigtigt, at lederen matcher medarbejderne og virksom-
hedens situation. Hvis virksomheden fx er en videnstung virksomhed, som hele 
tiden skal være foran konkurrenterne med produkt- og procesudvikling mv., skal 
den hele tiden sikre, at medarbejdere er fuldt engagerede, innovative og foran-
dringsvillige, dette kræver jf. fig. 6.19 en delegerende og demokratisk ledelse, der 
dækker bl.a. medarbejdernes øverste behov (jf. Maslow), gerne også selvrealise-
ring.
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