
ORGAN ISATION OG LEDELSE I  TEOR I  OG PRAKSIS16

som så sikrer, at de bliver samlet rigtigt og til tiden. Pakning og for-
sendelse håndteres af Sony. For kunden er det dog en Dell-computer 
– det er Dell, som er garant for mærket, uafhængig af hvor mange 
partnere der har været involveret.

Ny teknologi, som ændrer sig hurtigt og viden som central ressource: Informa-
tioner er virksomhedens vigtigste ressource i dag. Mængden af nye 
produkter, kundernes krav og den øgede konkurrence gør, at orga-
nisationer er afhængige af medarbejdere, som med egen viden kan 
reagere på disse ændringer hurtigt og kompetent. I den klassiske or-
ganisation var ændringerne i omverdenen så få og så langsomme, at 
det var muligt for ledelsen at udarbejde formelle planer for, hvordan 
og hvornår tingene skulle ændres, men i dag er det nødvendigt at 
reagere hurtigt – og det passer dårligt sammen med en formaliseret 
og bureaukratisk beslutningsproces. Viden bliver derfor afgørende 
for succes.

Medarbejdere, som kræver motiverende og udfordrende jobs, tilpasset det en-
kelte menneske og med klare vækstmuligheder: Med øget diversifikation af 
medarbejderstyrken bliver dette en udfordring. Den samme virksom-
hed skal tilbyde interessante og motiverende jobs til en yngre kvinde 
med to børn og en mand, som rejser meget; en ældre kvinde uden 
formel uddannelse, men med mange års erfaring; en mand med an-
den etnisk baggrund, hvis formelle kvalifikationer er høje, men hvis 
danskkundskaber er begrænsede; og en handicappet medarbejder i 

 

 

Region

Bruger

Rammeaftale

Tilbudsportal

Private
levarandører

Andre 
Organisa-

tioner
Organisation

Stat
VISO

Handikapråd

Figur 1.1: Organisationer som netværk.
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Markedet: Kunder, potentielle brugere.

Teknologien: Produktionsteknologi, forskning, computere, it, e-handel

Økonomi: Vækst eller recession, arbejdsløshedsrate, inflation, investe-
ringsrater.

Regeringen: Region, by, nation, love og regler, skatter, servicer, juridi-
ske systemer, politiske systemer.

Den sociokulturelle udvikling: Alder, værdier, holdninger, uddannelse, re-
ligion, etik, miljøbevidsthed, social ansvarlighed.

Det internationale marked: Konkurrence fra internationale organisatio-
ner, risiko for opkøb, muligheder for internationalisering, told, regler, 
valutakurser.

En virksomhed vil være mere eller mindre berørt af de ti faktorer. 
Derfor er det nødvendigt at identificere organisationens ‘domæne’. 
Et domæne er den niche eller det markedsområde, organisationen 
arbejder indenfor, dvs. produkter, kunder og markeder, og def i-

Organisation

Industrien

Teknologien

MarkedetØkonomi

Regeringen

Sociokulturel
udvikling

International Råmateriale

Msk
ressourcer/

HRM

Financielle
ressourcer

Kilde: Egen tilvirkning med inspiration fra Daft (2007)

Figur 2.1: Faktorer i omverdenen, som påvirker organisationen.
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ORGAN ISATION OG LEDELSE I  TEOR I  OG PRAKSIS24

nerer derved den berøring, organisationen har med de nævnte 
faktorer. 

Som eksempel har en lille slagtermester i Nr. Snede med to medar-
bejdere et noget anderledes domæne end Tulip-slagterierne. De pro-
ducerer de samme produkter, men graden af berøring med fx HRM-
faktoren (human resources management) og den internationale 
faktor varierer meget. På samme måde vil en nystartet virksomhed 
med høj fokus på innovation og behov for eksterne investorer være 
mere berørt af graden af investeringsvillig kapital på markedet end 
en veletableret virksomhed med en høj egenkapital.

Den lille innovative virksomhed
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Figur 2.2: Eksempler på forskellige domænder for to forskellige virksomheder.
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ORGAN ISATION OG LEDELSE I  TEOR I  OG PRAKSIS26

En lokal frisør, derimod, vil ofte have en simpel omverden med få cen-
trale faktorer: teknologien (metoder, processer), markedet (kundernes 
krav, mode) og industrien (konkurrenterne). Det vil således være nem-
mere for frisøren at overskue sin omverden end for mobilproducenten. 
Det er ikke urealistisk, at en enkelt person, mesteren, kan overvåge 
markedet og ‘oversætte’ tendenserne for resten af organisationen.

Den anden dimension, stabil/dynamisk, handler om graden af ændrin-
ger i de ti faktorer. Hvis ændringerne i faktorerne er mange og uforud-
sigelige, defineres omverdenen som dynamisk. Hvis ændringerne er få 
og forudsigelige, kaldes omverdenen stabil. En producent af modetøj 
har en meget dynamisk omverden, hvor nye tendenser og trends kom-
mer til hele tiden, og hvor muligheden for at forudsige salget et år 
frem er meget vanskelig. I den anden ende finder vi fx en producent af 
containerskibe: Krav og tendenser ændrer sig kun langsomt, og pro-
duktets levetid og produktionstid er så lang, at det relativt nemt kan 
forudsiges, hvad virksomheden skal producere næste år. 

I f ilmene om Harry Potter er fællessalen og de fire forskellige kol-
legier forbundet med et trappekompleks, som skifter retning med 
jævne mellemrum. Det er således ikke altid den samme vej, Harry 

                          Fattig

Dynamisk Dynamisk-simpel   Dynamisk-kompleks 
 Moderat til høj usikkerhed Høj usikkerhed
 - Få faktorer - Mange faktorer
 - Mange, store ændringer - Store ændringer

 Eksempler: Eksempler:  
 modeindustri, musikbranchen, mobiltelefonproducenter, 
 legetøjsproducenter it firmaer, flyselskaber, 
  reklamebureauer
   
Stabil Stabil-simpel   Stabil-kompleks 
 Lav usikkerhed Moderat til lav usikkerhed
 - Få faktorer - Mange faktorer
 - Få, forudsigelige ændringer - Få, forudsigelige ændringer
  
 Eksempler: emballageprodu- Eksempler: advokater eller
 center, containerproducenter, revisorer, kemiske produktions- 
 slagterier, gartnerier virksomheder, universiteter/  
  skoler, forsikringsselskaber
     Rig Simpel Kompleks

Figur 2.3: Identifikation af omverdenens usikkerhed.

Kilde: Daft (2007); Robbins & Judge (2009)
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OMVER DEN OG STRU KTU R 33

for en bestemt funktion, og koordinering sker gennem en leder. Den 
enkelte medarbejder har viden om eget område, men ikke nødven-
digvis viden om andres.

Sælgerne har en høj specialisering og en klar opdeling af opgaver – 
de skal sælge produktet, men har ikke nogen direkte indflydelse på 
valget af materialer eller produktionen. Kommunikationen foregår 
via salgsdirektøren, som har en centraliseret beslutningskompetence.

Et andet eksempel er den objektopdelte organisation, hvor specialiseringen 
ikke sker på funktioner, men på produkter, markeder eller kundetyper:

Opgaver 
er specialiserede
Opgaver er klart 
definerede
Klar fordeling af myndighed 
og ansvar, hierarki
Kontrol, mange regler
Viden og kontrol er centraliseret
Kommunikation er vertikal 

 Mekanistiske                                

Opgaver er brede og ofte forskellige fra projekt til projekt
Opgaver tilpasses situationen

Teamwork
Begrænset hierarki og få regler

Viden og kontrol er decentraliseret
Kommunikation er 

horisontal

Organiske
Figur 2.4: Mekanistiske og organiske organisationer.

Kilde: Egen tilvirkning med inspiration fra Daft (2007).
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Figur 2.6: En objektopdelt organisation.
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ORGAN ISATION OG LEDELSE I  TEOR I  OG PRAKSIS34

Her vil en medarbejder i marketingafdelingens teens-division være 
specialist i at markedsføre tøj til teenagepiger. Igen er jobbet relativt 
specialiseret og formaliseret, beslutningstagningen centraliseret og 
koordinering og kommunikation vertikal fra leder til medarbejder. 

Der findes intet krav til, hvordan mekanistiske organisationer skal 
være opdelt. Oftest bruger organisationer en kombination af funk-
tioner og objekter, afhængig af hvilken type opdeling som tillader 
den bedste ressourceudnyttelse, fx indkøb og produktion som funk-
tioner, salg som objekt opdelt på geografiske distrikter eller kunde-
typer. Det centrale er dog, at de styres gennem et formelt hierarki og 
en høj grad af opdeling eller specialisering. Dette giver nogle meget 
kontrollerede organisationer, hvor medarbejderne har præcise job-
beskrivelser, hvor ledelsen spiller en central rolle inden for både kom-
munikation og koordinering, og hvor opgaverne løses efter præcise 
regler og procedurer. Ulemperne er, at de mekanistiske organisatio-
ner fungerer dårligt i meget dynamiske omverdener – beslutningerne 
tager ofte lang tid og mulighederne for innovation og videndeling 
er begrænsede på grund af medarbejderens manglende overblik over 
organisationens opgaver.

Eksempler på organiske strukturer – videndeling og innovation
I meget dynamiske og komplekse omverdenstyper kan omverdenens 
usikkerhed ikke løses strukturelt, men må løses ved en bedre informa-
tionsstyring: Det handler altså om at øge organisationens evne til at 
håndtere informationer.
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Figur 2.7: Metoder til horisontal koordinering og kommunikation.

Kilde: Egen tilvirkning med inspiration fra Daft (2007).

Copyright. Organisation og ledelse i teori og praksis. Henriette Bjerreskov Dinitzen og Lars Krogh Jensen. Hans Reitzel 2010

Cameline
Rectangle



OMVER DEN OG STRU KTU R 35

Her er det nødvendigt at bevæge sig over i de mere organiske orga-
nisationer, hvor kommunikation er i fokus. Der er mange måder at 
øge horisontal kommunikation og koordinering, fra fælles informa-
tionssystemer over møder til teamtrukturer. Fælles for dem alle er, at 
de er en måde at flytte organisationen fra den meget mekanistiske 
struktur mod en mere organisk struktur.

Strukturen i organiske organisationer er opbygget med fokus på til-
pasning, horisontal koordinering, decentral beslutningskompetence 
og brede, varierende opgaver. Usikkerheden bliver således reduceret 
ved at forbedre organisationens evne til at håndtere store mængder 
information.

Gruppebaserede organisationer er organiseret som små, mere eller min-
dre selvstyrende grupper med ansvar for store dele af de planlæg-
gende og udførende opgaver. En gruppe kan således have ansvar for 
planlægning, bestilling af materialer, organisering af medarbejdere, 
mødetider og pauser, kvalitetsforbedringer og leverandørevaluering 
m.m. Centralt for organisationsformen er, at man inden for gruppen 
har en meget høj grad af horisontal koordinering og kommunikatio-
ner, og at gruppen har fået uddelegeret en meget høj grad af beslut-
ningskompetence. Kravene til medarbejderne er, at de kan og vil tage 

Selvstyrende grupper

Koordinering inden for
virksomhedens rammer

Ingen leder udpeget
af ledelsenVirksomhedens

rammer

Afgrænset 
opgaveområde

Afgrænset 
opgaveområde

Afgrænset
opgaveområde

Figur 2.8: Illustration af organisation med selvstyrende grupper.
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ORGAN ISATION OG LEDELSE I  TEOR I  OG PRAKSIS36

ansvar for processen, og at de får den frihed, der er nødvendig for at 
kunne tilpasse sig ændringer i omverdenen. 

Hos maskinfabrikken Rival A/S (www.rival.dk), som producerer alt fra elek-
tronikindustriens mindste komponenter til den svære maskinindustris større 
emner, har man indført selvstyrende grupper i produktionen. Grupperne er 
selv ansvarlige for: 

 − Planlægning
 − Bearbejdningsmetode og valg
 − Kvalitetskontrol
 − Leveringstid
 − Oplæring
 − Maskinvedligeholdelse
 − Sikkerhed.

Rivals erfaring med denne type struktur er, at de har opnået en højere 
motivation og et bedre engagement hos medarbejderen, men også højere 
kvalitet, mere effektivitet og mindre afhængighed af nøglepersoner – altså 
en bedre videndeling i organisationen.

Matrixorganisationer er en anden type horisontalt styrede organisatio-
ner. I en matrixorganisation forsøger man at kombinere styrken ved 
funktionelle specialister med horisontale produkt-/projektspeciali-
ster, som så indtager den centrale koordinationsrolle. 

Det horisontale fokus og tilpasningen ligger således i, at et projekt kan 
tilføres specielle kompetencer eller specialviden gennem de medarbej-
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Figur 2.9: Matrixstruktur.
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ORGAN ISATION OG LEDELSE I  TEOR I  OG PRAKSIS38

Thompsons analyse fokuserer på, i hvor høj grad der eksisterer en 
afhængighed mellem forskellige afdelinger i en organisation. Koordi-
neringen mellem afdelinger er således en konsekvens af, hvor meget 
afdelingerne har brug for hinanden.

Med baggrund i opdelingen af pooled, sekventiel eller reciprokal kan virk-
somheden vurdere, i hvor høj grad kunden behandles af en samlet 
enhed (pooled), af en kæde af aktiviteter (sekventiel) eller af et team af 
personer/funktioner (reciprokal). Er det sidste tilfældet, som fx på et 
hospital, hvor patienten skal behandles af en række forskellige læger 
med hvert deres speciale, røntgenfotograferes, scannes, medicineres 
etc., kræver det en struktur, som i meget høj grad fokuserer på de 
horisontale koblinger, altså en organisk struktur.

ØVELSE: 
En kantine på en større dansk virksomhed har opdelt sin forretning i tre 
områder: køkken, kantine for medarbejdere og kantine for gæster/ledelse. 
Alle tre steder ledes af kantinechefen, som har ansat en souschef for hver 
afdeling. I køkkenet er arbejdet yderligere opdelt i salatbar, kød, tilbehør, 
desserter og kager, brød samt proces (inkl. opvask og rengøring). Hvert 
område fungerer som selvstyrende team med tre til syv medarbejdere. Ko-
ordineringen mellem områderne håndteres delvist af teamene og delvist af 
souschefen, som har det overordnede ansvar. Det er også souschefen, som 
modtager bestillinger i forbindelse med særlige arrangementer. Kontakten

Afhængighed Krav til  Koordineringstype Behov for tættere
 kommunikation  kobling af afdelinger

Pooled/samlet Lav kommunikation Standardisering, regler, Lav
(fx en bank)  procedurer
   Mekanistiske strukturer 

Sekventiel Medium  Planer, skemaer, Mellem
(samlebånd) kommunikation tilbagemeldinger
  Koordinatorer og 
  gruppestrukturer 

Reciprokal   Høj  Gensidig tilpasning, Høj
(hospital) kommunikation tværgående møder, 
  team
  Horisontale/organiske 
  strukturer 

Figur 2.10: Thompsons klassifikation af gensidige afhængigheder.

Fortsættes næste side
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OMVER DEN OG STRU KTU R 39

til leverandører er centraliseret og styres af kantinechefen, som også har 
overordnet budgetansvar for alle tre områder. 

De to kantiner har samme grundmenu: to slags kød, tilbehør, brød, salatbar 
og dessert eller kager. Forskellen ligger primært i typen af kød og i udvalget 
af hhv. tilbehør og salatbar. I ledelses-/gæstekantine er der også drikkevarer 
til fri afbenyttelse samt mulighed for vin/øl ved specielle arrangementer. 
Kantinechefen har en løst tilkoblet kostvejleder, som arbejder otte timer om 
ugen. Kostvejlederen driver egen virksomhed, men er tilkøbt til at bistå kan-
tinechefen i sammensætning af menuer. Kantinen drives med udgangspunkt 
i kostcirklen, og der lægges stor vægt på frugt og grønt. 

 − Udarbejd en analyse af strukturen i kantinen. Analysen skal indeholde en 
organisationsplan, en vurdering af den gensidige afhængighed mellem 
de tre afdelinger samt mellem de enkelte områder i køkkenafdelingen. 

 − Vurder organisationen og giv forslag til, hvordan kantinechefen kan 
forbedre effektiviteten i kantinedriften. Hvilken effekt mener du, det vil 
have på medarbejdernes tilfredshed? Forklar. 

Hvordan struktureres organisationen til videndeling 
og innovation?

I oversigten vises sammenhængen mellem omverdenens karakteri-
stika og organisationens struktur:

Omverden

Simpel/kompleks Rig/fattigStabil/dynamik

Usikkerhed

Strukturel løsning:
6 faktorer, mere 

kontrol og formalisering, 
vertikal styring

Informations eller 
videnbaseret løsning:

fleksibiltet og koordinering, 
horisontal styring

Transformations-
proces/

afhængighed 

Påvirkning af
domæne

Figur 2.11: Sammenhæng mellem omverden og struktur.

Kilde: Egen tilvirkning med inspiration fra Daft (2007).
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GRU PPER OG TEAM 43

grupper og projektgrupper. Gruppetyperne ses ud fra synsvinklen af 
den person, som deltager i gruppen.

Primære grupper er de ‘vigtigste’ grupper for et individ – altså de grup-
per, som har den største betydning for personen, og hvor den højeste 
grad af interaktion finder sted. Det er ofte familien eller nære venner. 
Sekundære grupper ligger længere ude i vigtighed og interaktion. Det 
kan være bekendte, nære kollegaer eller de andre medlemmer på det 
lokale oldboysfodboldhold.

Formelle grupper er bevidst dannede med et bestemt formål. Det kan 
være en afdeling i en virksomhed eller en klasse på et studie. Kende-
tegnende for gruppen er, at skulle man tegne et organisationsdia-
gram for organisationen, ville gruppen kunne indtegnes. Formelle 
grupper findes både inden for en afdeling, som projektgrupper med 
et konkret formål, eller mellem afdelinger. Her er der tale om tvær-
funktionelle grupper – ofte med udviklings- eller implementeringsfor-
mål. Projektlignende grupper kaldes ofte for ad hoc-grupper.

Referencegrupper er formelle grupper, som det enkelte individ gerne vil 
være medlem af, altså en gruppe, personen identificerer sig med. Et 
eksempel på det er, at man som ansat har et ønske om at blive leder 
og dermed træde ind i ledergruppen.

Formel
gruppe

Uformel
gruppe

Familien

De nærmeste
venner

Primær
gruppe

Afdelingen,
virksomheden

Sekundær
gruppe

Kolleger med
golf-interesser

Figur 3.1: Typer af grupper.

Copyright. Organisation og ledelse i teori og praksis. Henriette Bjerreskov Dinitzen og Lars Krogh Jensen. Hans Reitzel 2010

Cameline
Rectangle



GRU PPER OG TEAM 45

forhånd at kunne identificere alle mulige problemområder og konse-
kvenser af det nye system og har derfor behov for repræsentanter fra 
alle afdelinger og niveauer i virksomheden. 

Fordelen ved tværfunktionelle team er bredden i kompetencer, idet 
man er sikker på at belyse problemstillingerne fra mange vinkler. En 
stor ulempe kan være en meget langvarig beslutningsproces og even-
tuelle samarbejdsproblemer. 

Tværfaglige team kræver ofte mange administrative ressourcer – både 
til planlægning af tiden, idet alle deltagere skal hentes fra forskellige 
afdelinger, og kalendere skal koordineres, og i opgaveløsningen, hvor 
mange diskussioner og forhandlinger/kompromiser skal gennemfø-
res. 

Figur 3.2 illustrerer forskellige typer funktionelle og tværfunktionelle 
team i en organisation. Alle team er formelle, men projektgrupper 
C og D er funktionelle, det vil i dette tilfælde sige inden for samme 
afdeling, mens projektgruppe Z, som er it-implementering, er tvær-
funktionel, da den henter medlemmer fra de andre afdelinger.

Individet i grupper
Enhver person vil på et givet tidspunkt være en del af flere forskel-
lige grupper. I hver af de grupper, en person deltager i, spiller denne 
forskellige roller, dvs. personen har forskellig status i de forskellige 
grupper.

Eksempelvis spiller salgsdirektøren i en virksomhed en anden rolle 
og har anderledes status, når han sidder i ledelsesgruppen, end når 
han sidder som chef for sine sælgere. Når han spiller tennis sammen 

Afdeling B
(Funktionel/

formel gruppe)

DirektørGruppe Z
Implementering af nyt 

IT system 
(Tværfunktionel gruppe)

Afdeling A

Projekt D
Projekt C

(Funktionel/
gruppe)

Figur 3.2: Formelle grupper/team.
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ORGAN ISATION OG LEDELSE I  TEOR I  OG PRAKSIS46

med en gruppe jævnaldrende i klubben, hvor han ikke er den bedste 
spiller, spiller han igen en anden rolle, idet hans status nok er der som 
salgschef, men kun som middelmådig tennisspiller. Når han kommer 
hjem til familien, er det igen en anden rolle som ægtemand og far.

Kendskabet til rolletyper kan bruges konstruktivt i virksomhederne. Dels 
ved at give medarbejderne formelle roller, som fx leder af en afdeling, 
dels kan man ved at tage højde for rollerne også undgå, at der opstår 
forskellige konflikter i virksomheden. Hvis ledelsen ikke er opmærksom 
på forskellige roller i en gruppe, kan der opstå en rollekonflikt. 

Et eksempel på en rollekonflikt kan være, hvis en medarbejder i et 
team ‘udnævner’ sig selv til uformel leder, fordi ledelsen ikke på for-
hånd har afklaret, hvorledes samarbejdet bør fungere, og hvem der 
kan tage beslutninger. 

Hvordan skabes effektive team
Når vi arbejder med organisationen, fokuserer vi primært på de grup-
per eller team, som har indflydelse på organisationens liv og evne til 
at håndtere opgaver. Som nævnt er det primært de formelle grupper, 
som vi kan designe og styre, så de understøtter virksomhedens opga-
ve. Dog kan de uformelle grupper ikke ignoreres, da de ofte bidrager 
kraftigt til organisationskulturen (se kap. 7). Samtidig øges behovet 
for at skabe team, som i højere grad er i stand til at fungere effektivt 
og udvikle sig med opgaven.

Generelt kan effektive team skabes ved at fokusere på fire forskellige 
områder:

Kontekst:

Ressourcer, 
ledelse, 

struktur, tillid, 
evaluerings-

system og 
belønnings-

system

Komposition:

Kompetencer, 
personligheder, 

roller, 
diversitet, 

størrelse og 
fleksibilitet

Jobdesign:

Autonomi, skill 
variety, task 
identity, task 
significance

Processen:

Fælles mål, 
specifik 

målsætning,  
mængde og 

typer af 
konflikter, 

social loafing

Team effektivitet

Figur 3.3: Effektivitetsmodel for team.

Kilde: Robbins & Judge (2009).
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være stramme påklædningsregler: Håret skal være kort eller opsat, 
øreringe må kun sidde på øret, ikke hænge, neglene skal være korte 
og rene og makeuppen dæmpet. 

Normer har en adfærdsregulerende effekt: Medarbejderne vil forsøge 
at tilpasse sig såvel de formelle som de uformelle normer i en gruppe. 
Evnen til at tilpasse sig formelle og uformelle normer i en gruppe er 
en potentiel kilde til høj status i organisationen. Dette har en stærk 
socialiserende effekt, hvor nye medlemmer sluses ind i gruppens ad-
færd uden noget egentligt behov for ledelse. Hvis en medarbejder fx 
oplever, at produktionsfejl bliver ignoreret og sendt videre i syste-
met uden egentlige repressalier for medarbejderne, vil han hurtigt 
nå til den erkendelse, at dette er ‘normalt’ i organisationen. Oplever 
medarbejderen derimod at fejl stoppes og forsøges løst, straks de er 
identificeret, vil dette påvirke hans adfærd i samme retning.

Stærke normer kan dog også have en negativ effekt på medarbejde-
rens egne holdninger, nemlig at han undertrykker sin egen holdning 
og mening til fordel for gruppens for ikke at fremstå som imod den 
almene norm. Dette er kendt som groupthink og groupshift og er begre-
ber, som beskriver tendensen til enten at undertrykke en anderledes 
holdning for at fremstå som en del af gruppen (groupthink) eller ten-
densen til at forstærke egen holdning i følelsen af at være bakket op 
af en gruppe (groupshift) En lille irritation over en leder kan hurtigt 
piskes op til en stor krise, uden at situationen egentlig har ændret sig. 

Konflikttyperne i team kan være både konstruktive og destruktive. 
Konstruktive konflikter er gavnlige for teamets arbejde, idet de ofte 
medfører diskussioner omkring metoder eller løsninger, som kan 
lede teamet videre til en bedre eller ny løsning på et problem. Ken-
detegnende for konstruktive konflikter er, at de involverer ressourcer 
og processer – ikke personer. Man kan således diskutere, hvordan 
man løser opgaven, eller hvordan man fordeler tiden, men aldrig per-
sonkarakteristika. Disse konflikter findes både inden for teamet og 
mellem teamet og omgivelserne (typisk omkring fx ressourcer eller 
budgetter).

Opnået statusMagt= +Prestige

Giver mulighed for 
at påvirke normer

Opnået via titler og
formelle roller

Niveau afhænger af
– Overholdelse af normer
– God udfyldelse af roller

Figur 3.4: Prestige og status.

Copyright. Organisation og ledelse i teori og praksis. Henriette Bjerreskov Dinitzen og Lars Krogh Jensen. Hans Reitzel 2010

Cameline
Rectangle

Cameline
Rectangle



GRU PPER OG TEAM 55

Samlet for gruppen undersøges således, om alle teamroller er repræ-
senteret, enten som primære, sekundære eller tertiære teamroller. I 
det tilfælde vil gruppen sandsynligvis fungere optimalt. Med testen 
finder man også ud af, om der er for mange eller for få eller måske 
slet ingen af en bestemt type teamrolle. Såfremt det er tilfældet, bør 
gruppen omrokeres.

Når gruppen er sammensat, kan teamarbejdet gå i gang.

Hver rolle repræsenterer en vigtig opgave i et team, og hver rolle har 
sine styrker og svagheder. Rollerne kan opdeles i f ire grupper:

Arbejderen og indpiskeren er de roller, som sikrer et højt aktivitetsniveau 
i gruppen. Arbejderen kan beskrives som hårdtarbejdende, målrettet 
og praktisk. Indpiskeren er konkurrenceorienteret, energisk, autori-
tær og ansvarsbevidst.

Team

Ordstyreren

Analytikeren

Ressource-
indsamleren

Arbejderen

Indpiskeren Gartneren

IdeskaberenAfslutteren

Figur 3.5: Belbins teamroller.

Kilde: Egen tilvirkning med inspiration fra www.belbindanmark.dk
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GRU PPER OG TEAM 59

Teamets succes opnås gennem deres evne til at nå de mål, organi-
sationen har sat for dem. En afledt effekt er, at medlemmerne i et 
effektivt team (et ‘elitehold’) udvikler sig fagligt og socialt. Samtidig 
bliver effektive grupper ofte en vigtig del af medlemmernes identitet 
– det er her, de føler sig hjemme, den rolle, de har det bedst med, og 
de samarbejdspartnere, de arbejder bedst sammen med. Man kan 
tale om, at effektive team overgår til at være en del af medlemmernes 
primærgruppe.

En alternativ model kan bruges til at beskrive udviklingen i projekt-
grupper, hvor deadline for gruppens opbrud er kendt. Her ses en 
springvis udvikling, hvor effektiviteten i den første halvdel af pro-
jektets levetid ligger meget lavt. Når halvdelen af tiden er gået, sker 
der et spring i effektivitet, hvor teamet pludselig indser, at de skal 
arbejde hårdt, hvis de skal nå at afslutte projektet inden for norme-
ret tid. Herefter fortsætter arbejdet indtil slut med en noget højere 
effektivitet.

 

Tid

Effektivitet
Elitehold

Fællesskab

Forelskelse

Opstart Opbrud

Figur 3.6: Faser i udvikling hos permanente team.
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ØVELSE: 
Vurder, hvilken en af de to fasemodeller, som bedst beskriver dine studiepro-
jekter. 
  Giv eksempler på andre projekttyper, du har deltaget i, og vurder deres 
udviklingsforløb.
  Er det muligt selv at bestemme udviklingsforløbet for et projekt – altså 
den femfasede eller den springvise? Forklar.

Styrkelse af teamet
Det store spørgsmål i arbejdet med grupper og team er, hvordan 
skaber vi effektive team, som kan arbejde med både høj kvalitet og 
høj effektivitet. Der er allerede givet bud på dette i form af, hvorledes 
man udvælger personerne, og hvordan man ledelsesmæssigt stiller de 
rigtige rammer op for teamet. Men nogle team fortsætter samarbej-
det, og så skal der af og til nye input til.

Skal man forbedre et teams resultater eller evner til samarbejde, kan 
man sætte ind på flere niveauer. Teambuilding er et begreb, som bru-
ges bredt i ledelsesteori i dag, og dækker over en vifte af aktiviteter 
fra rappelling over coachingsessioner til samarbejdsøvelser.

I opstartsfasen af et nyt team fokuseres der ofte meget på typer 
af øvelser, som skaber sammenhold og fællesskab i teamet. Her 
finder man forskellige udendørsaktiviteter som overlevelsesture og 
sportslige aktiviteter. Deres primære formål er at give deltagerne en 
mulighed for at lære hinanden at kende og at afdække nogle af de 
personlige styrker og svagheder, som teamet på et senere tidspunkt 
vil være afhængige af at kunne anvende. 

Tid

Effektivitet

Præcis
halvvejs

Figur 3.7: Faser i projektteam med fast deadline.
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I N DIVI D OG MOTIVATION 71

Den negative forstærkning ligger i, at modtageren i sin tolkning vil 
hæfte sig ved værdien ‘mød til tiden’ som en nødvendig adfærd for 
at blive i virksomheden. Han vil således have lært, at hvis han vil be-
holde sit job, skal han ikke komme for sent.

Hvis han derimod koder den positivt, kunne meddelelsen være:

„Nielsen. Jeg kunne godt tænke mig at flytte lidt rundt på dine opga-
ver. Jeg har en ledig plads i gruppe B med ansvar for pakning af vores 
nyeste produkter. Det vil nok kræve lidt mere arbejde i den første tid, 
men det giver dig noget udfordring. Hvad siger du til det?“

Her vil lederens kodning af informationerne tage udgangspunkt i 
en positiv fortolkning af medarbejderens adfærd – han møder sent, 
fordi han keder sig, og målet med samtalen vil i højere grad være at 
øge hans motivation ved at udfordre ham. Det kræver dog, at lede-
ren vurderer medarbejderen som grundlæggende pligtopfyldende og 
positivt stemt over for arbejdet og organisationen.

Grundlæggende er samtalen en central adfærdsregulering i moderne 
organisationer, hvor regler og systemer er minimerede. Det er ofte 
kun gennem samtale og kommunikation, at medarbejderen får den 
direkte feedback på egen adfærd. 

Personen ønsker at 
videregive information.

Informationen 
vælges/afgrænses.

Valget er en konsekvens
af personens baggrund,
holdning og forståelse 
for situationen 
og den anden 
(personlig 
kontekst).

Modtageren hører
meddelelsen.

Meddelelsen tolkes.

Tolkningen er igen
afhængig ef personens
baggrund og 
personlighed,
holdning til 
situationen og
den anden 
(positiv/negativ).

Meddelelsen
– Form (mundtlig,skriftlig)
–  Stil (stille, aggressiv,
 høflig, bebrejdende, 
 objektiv/subjektiv osv.)

 

Figur 4.1: Samtalen som kommunikation.
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En af de seneste teorier, som arbejder videre med samtalen som cen-
tral læringsfaktor er AI (Appreciative Inquiry)14 eller den Anerkenden-
de Samtale. AI tager udgangspunkt i deltagernes forskellige holdnin-
ger og syn på tingene og arbejder gennem fokusering på det positive i 
samtalen på at forstærke den positive adfærd i organisationen.

Teorien tager udgangspunkt i en firefaset model: Discover, Dream, 
Design og Destiny.

Formålet med AI er at udforske og udvikle en situation ved at foku-
sere på det positive i situationen i stedet for det problematiske og ne-
gative. På denne måde bliver samtalen mere konstruktiv og skabende 
for deltagerne end de samtaler, som fokuserer på problemer.

Et eksempel kunne være situationen med den forsinkede medarbej-
der. I en AI-samtale ville lederen i stedet for at fokusere på forsin-
kelsen starte samtalen med medarbejderen med at undersøge, hvad 
medarbejderen er glad for i jobbet (discover). Derefter føres sam-
talen over på medarbejderens ønsker og drømme med sit job eller 
sin karriere (dream). I fællesskab sætter medarbejderen og lederen 
så rammerne for en ændring i medarbejderens job (design), og til 
sidst tilpasses medarbejderens jobbeskrivelse til den nye situation, 
og ændringen implementeres (destiny). 

14. Kilde: www.appreciativeinquiry.case.edu

Figur 4.2: De fire elementer: discover, dream, design og destiny.

Destiny
Vi agerer, afprøver

og improviserer

Dream
Håb og drømme
om  fremtiden

Discover
Hvad giver 

organisationen liv?
De bedste erfaringer

og højdepunkter

Design
Vi udfordrer os selv

Hvad vil vi?

Vejen til guldet

Guldjagten

Fantasia

Mount Everest
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ORGAN ISATION OG LEDELSE I  TEOR I  OG PRAKSIS76

Vi er så sikre på vores fysiske og sikkerhedsmæssige situation, at det 
ikke er nødvendigt at fokusere på disse. I stedet søger vi efter mu-
ligheden for at få opfyldt de øvre behov: status og selvrealisering. 
Maslows teori er heller ikke direkte fokuseret på jobsituationen, og 
det gør det vanskeligt at relatere behovsopfyldelsen direkte til en job-
situation. På trods af denne kritik bruges Maslows teori dog stadig i 
stor stil blandt ledere verden over.

2-faktorteorien
En anden af de tidligere teorier, som er nemmere at anvende i for-
bindelse med organisationer, er Frederick Herzbergs 2-faktorteori. 
Herzberg analyserede via spørgsmålet: Hvad søger folk i deres job? 
Hvilke faktorer kan lede til henholdsvis tilfredshed ved jobbet og util-
fredshed ved jobbet? Det centrale i Herzbergs teori er, at det ikke er 
de samme faktorer, der skaber tilfredshed, som skaber utilfredshed. 
Herzberg kaldte de første for Motivationsfaktorer og de sidste for 
Vedligeholdelsesfaktorer.

Selvrealisering

Anerkendelse

Fysiske behov

Sikkerhed

Sociale behov

Tidssvarende
udformning

Traditionel
udformning

Figur 4.3: Den traditionelle og den omvendte behovspyramide.

Kilde: Egen tilvirkning med inspiration fra Robbins & Judge (2009).

Medarbejderens grad 
af utilfredshed

Medarbejderens grad 
af utilfredshed

Påvirkende faktorer:
Virksomhedens regler og systemer, 
ledelse og overvågning, forholdet til 
ledelse, arbejdsforhold, løn, forholdet 
til kolleger, personlige faktorer, status, 
sikkerhed  

Påvirkende faktorer: 
Resultater, succes, selve arbejdets 
indhold, ansvar, mulighed for 
avancement, vækst

Figur 4.4: Motivationsfaktorer og vedligeholdelsesfaktorer.

Kilde: Egen tilvirkning med inspiration fra www.belbindanmark.dk
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Herzbergs konklusion var, at man ikke kunne motivere medarbejdere, 
medmindre de befandt sig i eller over den neutrale zone. Hvis en 
medarbejder var utilfreds med sit job, var den første opgave at op-
fylde hans behov for vedligeholdelsesfaktorer, gode arbejdsforhold, 
ingen mobning etc. Først når de var opfyldt, kunne man begynde 
at arbejde på at motivere medarbejderen via motivationsfaktorerne. 
Tilsvarende hjalp det ikke på en medarbejders motivation at øge 
hans mængde af vedligeholdelsesfaktorer, da de ikke havde nogen 
sammenhæng med hans følelse af tilfredshed. Her skulle man sætte 
ind på de mere præstationsfokuserede motivationsfaktorer.

Herzbergs kan sammenlignes med Maslows behovspyramide.

Herzbergs teori har dog bidraget med en mere klar forståelse af 
forskellen mellem tilfredshed og utilfredshed. I organisationsammen-
hænge giver Herzbergs teori mulighed for at skelne mellem problem-
løsning for utilfredse medarbejdere og udvikling for tilfredse med-
arbejdere, som ‘bare’ skal motiveres endnu mere. Også Herzbergs 
teori bliver dog kritiseret for ikke at kunne bevises. Specielt kritiseres 
teorien for ikke at tage hensyn til forskellen mellem tilfredshed og 
produktivitet. På trods af kritikken er Herzbergs teori dog bredt an-
vendt og kendt af de fleste ledere i dag. 

McClellands APM-teori
En tredje af de traditionelle teorier er McClellands teori om de tre 
grundlæggende psykologiske behov:

 − Behov for Accept (A)
 − Behov for Præstation (P)
 − Behov for Magt (M).

Individets behovJobbets indhold

Motivationsfaktorer:
Vækst, præsentation, ansvar.

opgaven, anerkendelse,
avancement etc.

Vedligeholdelsesfaktorer:
Relationer til andre,

ledelsesform, arbejdsforhold,
sikkerhed, løn

Lavere behov:
Social,sikker-

hed og 
fysiske

Højere behov:
selvrealisering og ego

Figur 4.5: Sammenligning mellem Maslows behovspyramide og Herzbergs 
2-faktorteori
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JDM er illustreret i f igur 4.6. Vær opmærksom på sammenhængen 
mellem faktorerne. Er de første tre dimensioner opfyldt, vil medar-
bejderen opleve jobbet som meningsfuldt, vigtigt og værd at udføre. 
Høj autonomi giver medarbejderen en følelse af personligt ansvar. 
Samlet set er målet at tilføre det enkelte job så høje grader af de fem 
dimensioner som muligt. Det vil i teorien give det bedste grundlag 
for motivation. JDM tager dog ikke hensyn til individuelle faktorer 
som ønsker og behov, men arbejder udelukkende på strukturelt 
plan. Det er altså et grundlag for motivation og ikke resultatet, som 
designes.

Hvordan kan job redesignes med udgangspunkt i JDM?
JDM tillader os at arbejde generelt med omstrukturering af virksom-
hedens arbejdsdelingsprincipper (jf. kap. 2). Vi kan med fokus på 
at ville øge motivationen for medarbejdere kigge på den måde, vi 
fordeler opgaverne mellem medarbejdere, graden af specialisering, 
decentralisering og standardisering. Specifikt er der en direkte sam-
menhæng mellem meget specialiserede og standardiserede job og en 
lav variation af færdigheder og fx meget centraliserede organisationer 
og en lav autonomi.

}
Kritiske psykologiske 
tilstande

Oplevelsen af 
meningsfuldt 
arbejde

Oplevelsen af ansvar 
for resultatet

Viden om de 
aktuelle resultater 
af arbejdets 
udførelse

Arbejdsmæssige
konsekvenser

Høj 
arbejdsmotivation

Høj kvalitet i 
arbejdets udførelse

Høj tilfredshed
med arbejdet

Lavt sygefravær

Job-egenskaber
(jobbets kerne)

Variation af
færdigheder

Opgavens identitet
Opgavens betydning

Autonomi

Feedback

Styrken af medarbejderens udviklingsbehov

• Personlige udfordringer

• Høje præstationer

• Udfordrende arbejde

Figur 4.6: Hackman & Oldhams jobdesignmodel.

Kilde: Robbins & Judge (2009).
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ØVELSE: 
Med udgangspunkt i JDM skal du give forslag til, hvordan dit fritids-/studie-
job kunne gøres mere motiverende. Vær meget præcis i, hvilke faktorer du 
påvirker, og præsenter konklusionerne for din sidemand.
  Er det muligt at øge motivationen i job, hvor medarbejderen ikke har no-
gen karrieremæssig interesse – som fx studiejobs som rengøring, telefonsalg, 
cafe/betjening etc.? Giv eksempler/forklar.

Motivationsteorierne beskæftiger sig i bund og grund med det sam-
me grundlæggende problem: Hvordan får vi medarbejderen til at yde 
en større og bedre indsats? De har dog forskellig indgangsvinkel til 
problemet. Denne sammenhæng illustreres som flg.:

Implementering – hvordan vælges 
motivationsmetode? 

Som det gerne skulle fremgå af ovenstående præsentation, findes der 
mange forskellige måder at analysere motivation på. Ingen af dem 
dækker alle situationer og organisationer, ligesom de alle har deres 
styrker og svagheder. 

Resultatfokus
McClelland

Job Design
Hackman & 

Oldham

Organisatorisk
retfærdighed

Adams

Hvordan
vurderes

resultater?

Indsats Resultat

Målsætninger
Locke

Organisatorisk
belønning

Personlige
behov og mål

Personlig
behovsanalyse – hvad

er vigtigst?
Maslow/Herzberg

Evne, erfaring,
baggrund,

kompetencer osv.
Job/fit og Org/fit

Figur 4.7: Sammenhængen mellem organisationsteorier.

Kilde: Egen tilvirkning med inspiration fra Robbins & Judge (2009).
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Hvad er ledelse?
Egon fik ikke succes, selv om han besad et hav af gode lederegen-
skaber. Hvorfor mon? Et eller andet sted blev omdrejningspunktet 
ham selv, hans ideer til løsning og gennemførelse af opgaverne. Selv 
om han arbejdede i et team, var han selv den ledende kraft, og målet 
med millionerne var mere et ideal for ham selv, end det var realisme 
for teamet. Måske skulle han have fået teamet til at fungere bedre 
end blot at afstikke ordre, dvs. reel inddragelse af kompetencerne i 
teamet.

Der findes mange bud på, hvad ledelse er. En generel definition er: 
„Ledelse er at skabe resultater – sammen med andre.“ (Hildebrandt, 
2003, 6. november)

Det er en definition, som er enkel, og som lægger op til en diskussion 
om mål, midler, metoder og moral. Det er de emner, som kapitlet 
vil forsøge at give nogle grundlæggende teorier på, så der skabes en 
forståelse for ledelsens dimensioner. 

Den moderne leder

For at forstå begrebet ‘Den moderne leder’ er det nødvendigt at se 
på nogle overordnede begreber inden for ledelsesteorien. I den en-
gelsktalende litteratur tales om management og leadership. Hvad 
begreberne indeholder, kan bedst beskrives ved at kigge på forskellen 
mellem dem.

Figur 5.1 Leadership kontra Management
Leadership Management

Målsætning Udarbejder mål:
Fremtidens visioner, 
udvikler strategier for 
ændringer for at nå 
målene.

Planlægning og budget-
tering:
Beslutter aktiviteter og 
deadlines, allokerer res-
sourcer.

Udvikling af medarbejdere Involverer medarbejdere:
Kommunikerer visioner 
og strategier, opfordrer 
til at lave team, som ind-
ser målenes betydning.

Organisering og ansæt-
telse:
Bestemmer strukturer og 
allokere medarbejdere, 
udvikler regler, procedu-
re og overvåger disse.
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Udførelse af opgaver Motivation og inspira-
tion:
Giver medarbejderne 
styrke til at løse vanskeli-
ge opgaver. Tilfredsstiller 
menneskelige behov.

Kontrol og problemløs-
ning:
Sammenligner resultater 
med planer og dikterer 
korrektioner for at nå 
målene.

Resultater Resulterer i positive, 
og af og til dramatiske 
ændringer.

Resulterer i orden, 
konsistens og forudsige-
lighed.

Kilde: Frit efter Kotter (1990)

Ud fra tabellen kan man definere leadership som: „Leadership er den 
proces, der påvirker aktiviteterne i et team til at sætte sig mål og nå dem“, 
mens management kan defineres som: „Management er den ledelses-
form, der styrende forsøger at opnå de definerede mål“. 

Hvad er så forskellen? Nogle vil anse de to ledelsesformer for syno-
nyme, idet de blot er to modpoler af den samme sag, nemlig ledelse. 
Andre argumenterer for, at der er en klar forskel, idet de to former 
spiller forskellige roller og dermed resulterer i vidt forskellige med-
arbejdertyper. Leaders har medarbejdere, der arbejder mod samme 
mål; managers har underordnede medarbejdere.

Leaders er ledere, som udvikler visioner og frembringer nye initiativer, 
mens managers opnår stabilitet. Nogle påstår ligefrem, at managers 
‘gør tingene rigtigt’, mens leaders ‘gør de rigtige ting’.

ØVELSE: 
Forklar din sidemand, hvorledes man skal forstå, at managers ‘gør tingene 
rigtigt’, mens leaders ‘gør de rigtige ting’.

Fire ledelsesstile
De nyeste lederstile er resultatet af behovet for at tiltrække gode og 
aktive medarbejdere, samtidig med at virksomhederne befinder sig i 
dynamiske markeder.

De fire lederstile er alle baseret på motivation af medarbejderne, 
men da markederne ofte er dynamiske, er behovet for den „transfor-
mationel leader“ størst, idet virksomhederne løbende må forvente, 
at forandringsledelse er en nødvendighed.
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Figur 5.2 De nye lederstile
New Leader Superleader Transactional 

leader
Transformational 
leader

Er inspirerende og 
visionær, optaget 
af opbygning af 
fælles forståelse 
for målet. Er op-
taget af at skabe 
en forståelse 
for virksomhe-
dens mål, og at 
medarbejderne 
får kompetencer 
og ansvar og 
mulighed for at nå 
de fælles mål.

Er i stand til at 
udvikle leder-
skabskapacitet i 
medarbejderne, 
giver ansvar og 
mindsker deres 
afhængighed af 
formelle ledere, 
samt stimulere 
motivation, delta-
gelse og kreati-
vitet.

Er en leder der be-
tragter relationen 
til medarbejderne 
som en byttehan-
del, idet medar-
bejderne får hvad 
de ønsker, mod at 
de leverer resul-
tater som lederen 
ønsker. Medarbej-
derne skal følge 
beskrevne opgaver 
og indfri de satte 
mål.

Er en leder der 
håndterer medar-
bejderrelationen 
ved at motivere 
og forvente aktiv 
deltagelse. 
Involverer og 
inspirerer med-
arbejderne til at 
yde deres bedste 
til fordel for at 
forbedre virksom-
hedens ydeevne.

Kilde: Huczynski & Buchanan (2007).

„Transformational leader“ tager udgangspunkt i „De 4 I’er“
 − Intellektuel stimulering, hvor man opfordrer medarbejderne til at se 

på de ting, de laver, ud fra en ny synsvinkel
 − Idealiseret indflydelse, hvor lederen fremhæver virksomhedens mis-

sion og vision
 − Individualisering af medarbejderen ved at give denne mulighed for at 

dygtiggøre sig til styrkelse af virksomheden
 − Inspiratorisk motivation, hvor lederen motiverer medarbejderne til at 

sætte virksomhedens interesser før egne interesser.

For at kunne leve op til ovenstående punkter stilles der nogle krav til 
lederen. Kravene kan opdeles i tre kategorier, der er vist i f igur 5.3. 

Figur 5.3 Kompetencer for „Transformational leader“
Ledelse af udvikling af 
medarbejderne

Personlige kvaliteter Organisatorisk ledelse

At vise ægte interesse
Uddelegere ansvar
Være nærværende
Opfordre til ændringer

Være oprigtig
Respekter integritet
Være beslutsom
Inspirere andre
Kunne løse komplekse 

problemstillinger

Bruge og være del af et 
netværk

Opfordre til teamwork
Opbygge fælles visioner
Støtte en udviklingskul-

tur
Understøtte ændrin-

ger med følelserne i 
behold.

Kilde: Alimo-Metcalfe & Alban-Metcalfe (2003).
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Benene skal symbolisere gennemslagskraft. Ud over evnerne nævnt 
i f iguren skal evner som intelligens, entusiasme, dominans, selvsik-
kerhed, intellektuel fleksibilitet, sproglig formuleringsevne, initiativ, 
individualitet og karisma indgå her. 

ØVELSE: 
Diskuter i grupper følgende syv udsagn, og forklar ud fra „lederens per-
sonlighedstræk“, om gruppen er enig i det enkelte udsagn eller ej. Forklar 
hvorfor.

Dårligt ledede virksomheder har ingen ledelse.
En dårlig leder ved ikke selv, at han er dårlig. 
Der er mange dårlige ledere i det private erhvervsliv. 
Dårlige ledere ansætter dårlige ledere. 
Man er født til at være leder. Uddannelse kan kun forme talentet. 
Lederen har pligt til at lede, ikke hverken ret eller magt. 
Den dårlige leder er doven.

Kilde: Hildebrandt (2003, Syv provokationer om ledelse)

Lederens holdninger til medarbejderne
Lederens måde at lede på afhænger i høj grad af en række af lederens 
grundlæggende antagelser om den menneskelige natur og lederens 
holdning til sine medarbejdere. 

 
 Systemfleksibel.
 Detailorientering.
 Abstrakt tænkning. Struktureringsevne
 Risikovillighed.
 Opbakning.     

 Indfølingsevne.
 Social kontakt.
 Social fleksibilitet Samværsform
 Selvbeherskelse.
 Tillid – tiltro.     
 
 Konkurrence.
 Indflydelse.
 Selvtillid. Gennemslagskraft
 Frihedstrang.
 Psykisk styrke.
 Fysisk energi.     

Figur 5.4: Garuda-modellen om ledelsesmulighederne.

Kilde: Frit efter Havaleschka (2002).
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Ledergitter
Ledergitteret, der er skabt af Blake og Mouton, tager et andet udgangs-
punkt for ledelsesform end Kurt Lewin. Ledergitteret ser på lederens 
orientering mod to faktorer, nemlig „Hensynet til opgaverne“, der skal 
løses i afdelingen, og „Hensynet til medarbejderne“ i afdelingen.

Sætter man de to faktorer op mod hinanden og vurderer dem i forhold 
til graden af hensyn lederen tager til disse, fremkommer figur 5.5.

Ud fra figuren er det muligt at udlede fem forskellige ledelsesformer:

1,1 Ingen respekt for medarbejdere og opgaver. Man kan sige, at i denne si-
tuation byder lederen ind med så lidt arbejdsmæssigt som muligt og 
har ingen interesse i medarbejdernes ve og vel. Afdelingen overlever 
ved lige at få udført det, der sikrer, at afdelingen ikke bliver bortratio-
naliseret. Ledelsesformen minder meget om laissez faire-ledelse med 
de uhensigtsmæssigheder, det medfører.

1,9 Ledelse med hensyntagen til medarbejderne. En ledelsesform, hvor le-
deren tager meget store hensyn til og kerer sig om sine medarbejdere. 
Over for medarbejderen er der et stort ønske fra lederens side om, at 
medarbejderne skal udvikle sig og have det godt sammen. Dette fø-
rer til en komfortabel og venlig afdeling med et roligt arbejdstempo.

 

Hensyn til produktionen

9

9,9
Ambitiøst
hensyn til 

resultatet og
medarbejderne

5,5
Afbalanceret

hensyn til
resultater og
medarbejdere

1,1
Ingen 

respekt for
medarbejdere 

og opgaver

9,1
Ledelse med 

stor
hensynstagen
til resultatet

1

91

8

7

6

5

4

3

2

 2 3 4 5 6 7 8

1,9
Ledelse med

hensyntagen til
medarbejderne

Kilde: Blake & Mouton (1991)

Figur 5.2: Ledergitteret.
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Det betyder, at der er behov for at se på, hvilke faktorer der har ind-
flydelse på den ledelsesform, der kan anvendes.

Følgende faktorer er afgørende for at finde en ledelsesform, der pas-
ser til situationen.

 − Hvad er det for en type opgaver, der skal laves?
 − Hvornår skal de være færdiggjort?
 − Hvilke kulturer skal der tages hensyn til?
 − Hvor stor er muligheden for, at medarbejderne har de kompeten-

cer, der skal til?
 − Hvilke krav stilles der fra markedet? 

Alt i alt betyder det, at der i visse tilfælde er behov for situationsbe-
stemt ledelse.

Tannenbaum & Schmidts teori i f igur 5.6 om situationsbestemt ledelse 
tager udgangspunkt i, hvor høj grad lederen kan eller skal træffe be-
slutninger selv, eller om man kan overlade beslutningerne til medar-
bejderne. 

Disse beslutninger afhænger af ledelsesformen, og er den autoritær, 
vil lederen placere sig til venstre i f igur 5.6. I den modsatte ende kan 
man tale om laissez faire-lederen, og den demokratiske leder vil være 
et eller andet sted i midten og ud mod højre.

Det, som teorien reelt går ud på, er, at lederen vil kunne stå i en 
situation, hvor det er beslutningens betydning, der er afgørende for, 
om lederen befinder sig til højre eller venstre i f iguren. Hvis man som 
leder er i stand til at bevæge sig fra den ene til den ande side af figu-
ren, vil man være en demokratisk leder, der anvender situationsbe-
stemt ledelse. 

Lederstyret

Autoritær
ledelsesform

Demokratisk Laissez-faire

Medarbejderstyret

Figur 5.6: Situationsbestemt ledelse.
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ØVELSE: 
Med udgangspunkt i f igur 5.6 bedes du vurdere, hvorledes lederen bruger 
sin indflydelse/magt i relation til en beslutning, der skal tages.

Start fra venstre og gå mindre step mod højre. Beskriv seks situationer.

Hersey & Blanchards teori om situationsbestemt ledelse tager et andet 
udgangspunkt end Tannenbaum & Schmidt, nemlig at en leder må 
tilpasse sin lederstil efter medarbejdernes kompetencer. Dette gøres 
ved at se på deres behov, viden og erfaring i relation til en bestemt 
opgave.

For at tage dette hensyn til medarbejderne vil lederens adfærd være 
afgørende. I denne teori kan lederen være støttende eller styrende, og i 
begge tilfælde kan adfærden være stærk eller svag. Kombineres dette 
fremkommer de fire mulige situationer, som afføder fire forskellige 
lederstile, som det fremgår af figuren.

Instruerende lederstil
Medarbejderne er ikke motiveret for opgaven, og samtidig føler de sig 
ikke kvalificerede til at løse dem. 

Deltagende lederstil

Svag, styrende
Stærk, støttende

Stærk

Støttende
adfærd

Svag

Svag
Styrende adfærd

Moderat

Ansattes modenhed

LavHøj

Kompetent
og villig

Kompetent
men ikke villig

Ikke kompetent
men villig

Ikke kompetent
og ikke villig

Stærk

Delegerende lederstil

Svag, styrende
Svag, støttende

Overtalende lederstil

Stærk, styrende
Stærk, støttende

Instruerende lederstil

Stærk, styrende
Svag, støttende

Figur 5.7: Hersey & Blanchards teori om situationsbestemt ledelse.

Kilde: Hersey & Blanchard (1988)
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EKSEMPEL:

Barack Obama besidder nogle 
menneskelige kvaliteter, som påvir-
ker hans ledelsesrolle. Han har 
modet til at gå imod strømmen, 
han fremlægger sin profil, signa-
lerer forandring og giver håb. Han 
skaber tillid, er opmærksom og 
fantastisk til at kommunikere, men 
også med en vis ydmyghed.

Lederens evner, kompetencer og personlighed vil være nyttige ele-
menter i ledelsessituationen. I den daglige ledelse får lederen forskel-
lige roller.

Mintzbergs lederroller
Henry Mintzberg har udarbejdet en teori om lederroller. Han har i 
denne sammenhæng interesseret sig for, hvilke arbejdsfunktioner le-
deren egentlig udfører, dvs. faktiske lederaktiviteter.

Mintzberg inddeler lederens aktiviteter i 11 områder, som han klyn-
ger i tre hovedgrupper:

Figur 5.8 Lederroller af Mintzberg
Lederroller Funktion

Interpersonelle roller − anfører
− forbindelsesled
− topfigur

Informationsroller − informationssøger og modtager
− informationssorterer 
− informationsfordeler
− talsmand

Beslutningsroller − initiativtager
− problemløser
− ressourcefordeler
− forhandler

Kilde: Buchanan & Huczynski (2007)
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Den administrerende direktør
Ledelsesmæssigt er Lars Larsen en interessant type. I de virksomheder, hvor 
han har været ansat, er aktiekursen steget betydeligt under hans ledelse, og i 
sam me øjeblik han forlod virksomheden er en god del af kursen faldet igen. 
Han er altså en personlighed, der virkelig forstår at geare virksomhe den til 
de opgaver, som han lægger ud til den. Lederstilen bygger på en evne til at 
kombinere det menneskelige med det rationelle.

Produktionsafdelingen
Arbejdsopgaverne i produktionsafdelingerne er meget forskelligartede. Af 
hensyn til de høje nøjagtighedskrav til færdigvarerne arbejder man med 
den bedste og mest avancerede fremstillingsteknologi. En del arbejdspro-
cesser ved maskinerne kræver faglært arbejdskraft uddannet inden for 
metalindustri en.

Salgsafdelingen
Salgsafdelingen er i princippet ikke andet end et ordrekontor. Da kunder-
ne stort set alle er eksisterende byggemarkeder, skal salgsafdelingen blot 
modtage ordrer og udsende fakturaer.

Indkøbsafdelingen
Indkøbsafdelingen består af to personer. Det er som salgsafdelingen også 
udelukkende et ordrekontor.

Økonomiafdelingen
Økonomifunktionen består af to personer. De er begge ansat af Lars Larsen, 
og det har hele tiden været hans hensigt at benytte disse to personer i det 
oprydningsarbejde, som er nødvendigt i virksomheden. De er begge højtud-
dannede økonomer.

Direktør
Lars Larsen

HR

Hobbymarked

Produktion
Niels Jensen

Produktion
Ole Iversen

Professionelle
marked Indkøb Salg

Økonomi og
administration

IT

Udvikling Udvikling

Figur 5a: Højtryks organisations diagram.
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En beslutningsproces
En beslutning kan tage kort tid at tage, og den vil så ofte ikke kræve 
meget information, og den er måske ikke af stor økonomisk betyd-
ning. Fx hvis en medarbejder skal beslutte at anskaffe et bestemt 
værktøj i sin afdeling. En beslutning kan også være langsommelig, 
hvis det er en kompleks situation, der skal tages stilling til. Her vil 
mængden af information være større, og den økonomiske konsekvens 
af beslutningen måske være stor. Hvis der fx skal tages beslutning om 
anskaffelse af en ny maskine i produktionen, eller når den øverste 
ledelse skal tage beslutning om næste års budgetter.
Bortset fra tidsfaktoren, informationsmængden og den økonomiske 
konsekvens er beslutningsprocessen den samme.

Den rationelle beslutningsproces har fem trin:

Beslutningssituationen. Her erkendes, at der er et behov for at tage en 
beslutning, stor eller lille.

Søgning efter alternative handlemuligheder er næste skridt, hvor beslut-
ningstageren prøver at finde forskellige handlemuligheder for pro-
blemstillingen. Resultatet kan være flere mulige alternativer: Skal jeg 
gøre det ene, det andet eller det tredje?

Normalt vil alle alternativer blive overvejet, men ofte vil der være for 
mange, og her er faren så for, at væsentlige alternativer slet ikke bliver 
overvejet, fordi de ikke kommer frem i beslutningstagerens bevidst-
hed. Dette kræver tolkningskompetence af beslutningstageren.

Beslutnings-
situationen

Søgning efter
alternative handlemuligheder

Indsamling og analyse af
data for alternativerne

Vurdering af
alternativerne

Valg og igangsætning af
det foretrukne alternativ

Figur 5.9: Den rationelle beslutningsproces.
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Afhængig af situationen kan det være forskelligt, hvem der tager 
beslutningerne, og det er meget komplekst at generalisere. Men ser 
man beslutningstagningen ud fra den situationsbaserede ledelses-
model fra Tannenbaum & Schmidts teori og kobler det sammen med 
Lewins ledelsesformer, vil resultatet blive som vist i f igur 5.10.

Beslutningsmodeller
Der findes en række forskellige beslutningsmodeller, som tager ud-
gangspunkt i forskellige steder. De handlinger, der vil være resulta-
terne af beslutningerne, vil afhænge af den situation, de bliver taget 
under, både internt i virksomheden og i relation til virksomhedens 
omverden.

I figur 5b er angivet nogle beslutningsmodeller, som dog ikke skal 
gennemgås her.

Figur 5b: Forskellige beslutningsmodeller
– Intuitive – Politiske

– Kreative   – Mål kompromis

– Værdibaserede   – Middel kompromis

– Anarkistiske – Rationelle

  – Skraldespandsmodellen – Emotionelle

  – Mudling through – Instiktive

Lederstyret

Autoritær

Lederen 
tager alle
beslutningerne
og informerer 
om beslutninger. 

Lederen får
information fra
medarbejderne
og lederen tager 
beslutningerne.

Lederen får
information, 
ideer og 
forslag fra 
medarbejderne.
Lederen tager
beslutningerne.

Leder og gruppen 
eller gruppen 
alene tager 
beslutninger. 
Lederen leverer 
information til 
gruppen og 
fungerer som 
konsulent.
Beslutninger er
delegeret.

Lederen får
kollektiv
information, 
ideer og 
forslag fra 
medarbejder-
gruppen. 
Lederen og 
gruppen tager 
beslutningerne.

Demokratisk Laissez-faire

Medarbejderstyret

Figur 5.10: Beslutningstagning afhængig af ledelsesform ved situationsbestemt 
ledelse.
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Modellerne kan – med udgangspunkt i f ire elementer:
 − Årsagen til beslutningssituationen
 − Problemet, der skal løses
 − Løsningsforslag
 − Beslutningstagerne.

Anarkistiske modeller, som er beslutninger, der er ukontrolleret og tilfæl-
dige, hvilket medfører, at beslutningen er præget af stor usikkerhed. 
Eksempelvis skraldespandsmodellen muddling through-modellen.

Modellen kan virke lidt kaotisk, og selvfølgelig skal beslutningsta-
gerne tage sig i agt for fremgangmåden. Indimellem bør de standse 
op og så anvende andre beslutningsmodeller, hvor man er mere mål-
rettet. Se beskrivelsen af den rationelle beslutningsproces i f igur 5.9. 

Modeller, der er erfaringsbaserede. Hvor beslutningstageren har været i 
lignende situationer før. Disse modeller forudsætter, at der ophobes 
læring i organisationen. Erfaringerne bliver struktureret i regelsæt, 
som kan overføres fra beslutningstager til beslutningstager, fx politi-
ske modeller og rationelle modeller.

Modeller, der er baserede på strukturelle, administrative og professionelle 
forhold. Her er det, at man anvender arbejdsdeling og specialisering 
og baserer beslutninger på erfaringer hos beslutningstagerne, hvor 
grundlaget er egen læring. Dette kræver en organisationsform, hvor 
en del beslutninger er delegeret, fx intuitive modeller, kreative model-
ler og værdibaserede modeller.

Situation

Beslutning Beslutning

Beslutning

Problem
Hvor
skal
vi

hen 
du?

ProblemProblem

Figur 5.11: Muddling Through-modellen.

Kilde: Frit efter Lindblom (1989).
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HRM består i en række aktiviteter, som den enkelte virksomhed kan 
iværksætte. De vigtigste aktiviteter er behandlet i det følgende. 

HRM-processen18

Igangsætning af et HRM betyder, at virksomheden igangsætter de 
HR-aktiviteter, som, de mener, er relevante. HR-aktiviteterne med-
fører nogle positive resultater kaldet HR-resultater. På sigt vil disse 
HR-resultater føre til nogle forbedringer organisatorisk set.

Virksomheden skal vælge en HR-strategi, som passer til dens visioner 
og mission. Er virksomheden etableret i forskellige lande, bør HR-
strategien tilpasses det enkelte land. Nogle af de parametre, som 
gælder her, er af kulturel art, og der henvises til Geert Hofstedes kul-
turdimensioner.19

HR-strategien består i virksomhedens valg af de HR-aktiviteter, som 
er vist i f igur 6.1. Listen er ikke nødvendigvis udtømmende. 

Hvordan virksomheden vil bruge aktiviteterne, og hvad de vil lægge 
i dem, er op til den enkelte virksomhed. Her er en kort beskrivelse af 
HR-aktiviteterne:

18. Se f igur 6.1.
19. Kilde: http://www.geert-hofstede.com/

HR-aktiviteter
Præstationsbaseret
belønning.
HR-målinger.
Rekuttering.
Teamwork.
Medarbejdersamtaler.
Trænings- og
udviklingstaktik.

360-graders-vurdering
af ledere.

Lederudvikling.
HR-strategi og internt
konsistent HR.

HR-resultater
Motivation.
Læring og udvikling.
Organisationsforpligtelse
og loyalitet.

Arbejdspræstationer.
Turnoverintention.
Socialt klima og 
samarbejde.

Etc.

Organisatoriske
resultater
Profit.
Markedsværdi.
Omsætning. 
Produkt- og servicekvalitet.
Kundetilfredshed.
Innovation og
nyskabning.

Etc.

Figur 6.1: Sammenhænge mellem HRM og organisatoriske resultater.

Kilde: Kuvaas (2009).
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Virksomhedskultur
En virksomhedskultur er som nævnt dannet af en lang række eksterne 
og interne faktorer, som vil blive diskuteret senere i dette kapitel. Der 
er mange forskellige definitioner på virksomhedskultur, følgende de-
finition vil blive benyttet i denne bog:

„Et dominerende og sammenhængende sæt af fællesværdier, båret af 
symboler som historier, myter, legender, slogans, anekdoter og even-
tyr“ (Hansen, Heide & Riis, 2000).

Virksomhedskultur er en måde at forstå en organisation på eller evt. 
dele af en organisation. De fællesværdier, som er bestemt og accep-
teret i virksomhedskulturen, er med til at bestemme, hvad der er kor-
rekt opførsel, og hvorledes man relaterer sig til hinanden internt og 
eksternt, samt hvordan organisationen opfatter sig selv i forhold til 
omgivelserne.

Scheins kulturmodel
Schein analyserer en virksomhedskultur på tre niveauer:

Niveau 1. Artefakter. De synlige elementer i virksomheden, som kan 
observeres. Design af bygninger og indretning, personalets påklæd-
ning og fremtoning, design af kommunikationsmateriale såsom 
hjemmesider, brochurer, ekstern kommunikation m.m.

Artifakter
Synlige symboler,

strukturer og processer

Værdier
Strategier, mål,

aktiviteter og rutiner

Ubevidste værdier
Opfattelser, tanker, følelser,

forventninger om virksomheden

Figur 7.1: De tre kulturniveauer

Kilde: Bakke og Fivelsdal (2004).
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De grundlæggende værdier på niveau 3 afspejler de nationale og 
måske regionale kulturer og er overordentligt vanskelige at ændre. 
Værdierne på niveau 2 skabes af og mellem de personer, der er i 
organisationen, hvor ledelsen forsøger at opstille nogle rammer og 
udfoldelsesmuligheder, der gør, at værdierne og holdningerne hjæl-
per virksomheden at nå sine mål. Artefakterne på niveau 1 og de 
signaler, der udsendes, er ofte meget bevidste fra ledelsens side, hvor 
virksomheden ønsker at signalere en holdning eller indstilling til om-
verdenen.

ØVELSE:
 − For en virksomhed, som I kender godt, beskrives og vurderes de tre kul-

turniveauer, jf. Scheins model.
 − Hvorledes mener I, at en virksomhedsledelse kan arbejde bevidst med de 

tre niveauer i Scheins model?
 − Hvorledes kan der ske en påvirkning af virksomhedernes kultur på kort 

og lang sigt? 

Det kulturelle web
For at forstå, hvad der skaber en virksomhedskultur, kan organisatio-
nen bl.a. analyseres ved hjælp af det udvidede kulturelle web.

 

 

Nationale og regionale
kulturforhold

Individfaktorer

Det
Kulturelle

web

Historier Symboler

Magt-
strukturer

Organisa-
tions-

struktur

Kontrol-
systemer

Ritualer
og 

rutiner

Branche og
markedsforhold

Figur 7.2: Det kulturelle web.

Kilde: Egen tilvirkning med inspiration fra Johnson, Scholes & Whittington (2008).
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De seks interne kulturområder
Følgende beskrives kort de seks interne områder, der ifølge det kul-
turelle web påvirker, hvilken virksomhedskultur organisationen har.

Historier
De historier, der går igen i virksomheden, og som fortæller noget 
om virksomheden. Danfoss på Als, som er en af Danmarks største 
industrivirksomheder, fortæller ofte historien om, hvorledes Mads 
Clausen i 1930’erne etablerede Danfoss i forældrenes hønsehus. 
Den gamle familiegård og Mads Clausens kontor fra dengang findes 
stadig på fabriksområdet og bliver brugt aktivt af koncernen for at 
understøtte og vise, at Danfoss bygger på en handlingskultur og en 
innovativ virksomhedskultur.

Symboler
Design af logo, indretningen og placeringen af virksomhedens ho-
vedkontor og afdelinger, medarbejdernes påklædning, biler og andet 
materiel, som virksomheden har: Alt dette og mere til signalerer, 
hvilken virksomhedskultur, der er, eller der ønskes fra ledelsens side. 

Magtstruktur
Hvad er det, der giver magt og status i organisationen? Bygger mag-
ten på titler eller adfærd? Er ledelsesstilen autoritær eller mere demo-
kratisk? Afhængig af dette vil medarbejdernes normer udvikles og få 
indflydelse på virksomhedens effektivitet.

Figur 7.3: Eksempel fra Danfoss’ hjemmeside.

Kilde: www.danfoss.dk
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Et eksempel på forskellige normer, der påvirker kulturen:

Figur 7.4 Positive og negative normer i en organisation
Positive normer: Negative normer:

Vær åben og ærlig Hold din viden for dig selv

Vær bevidst om omkostningerne Brug løs – ellers gør de andre det

Udvikle og støtte underordnede Pas på den stærkeste, en trussel mod 
dig selv

Vær ansvarsbevidst Undgå ansvar, – lad de andre løbe 
risikoen

Tag en ekstra tørn når det kniber Gå altid hjem til tiden

Bidrag med din fantasi Bidrag med din tilstedeværelse

Hjælp din kollega Enhver må klare sig selv

Prøv noget nyt, det bærer fremskridtet 
i sig

Bagtal virksomheden, hvis det kan 
gavne dig selv

Nå målet med holdninger. En for alle 
og alle for en

Nå dit mål, om nødvendigt på bekost-
ning af andre

Organisationsdesign
Hvorledes er den formelle organisation opbygget, og hvorledes er 
den uformelle organisationsstruktur? Størrelsen på organisationen. 
Er det en meget mekanistisk organisationsstruktur, eller er strukturen 
mere organisk? (Se kap. 2).

Kontrolsystem
Hvorledes foregår kontrollen og belønningen i organisationen? Er 
der megen fokus på detaljerede indberetninger, eller sker der en mere 
løs egenkontrol? Hvor sker kontrollen og hvordan? 

Ritualer og rutiner
Hvilke traditioner er der i virksomheden? Er der tradition for at blive 
efter arbejdstid for at ‘løse hverdagens problemer’, eller er det ud 
af døren præcis til fyraften? Hvorledes siddes der i kantinen: Er det 
efter fag, jobtitler eller efter interessefællesskaber?

Paradigmet
Hvorledes vi opfatter os selv og vores virksomhed, over for hvilke fæl-
lesværdier der er. Dette paradigme er et produkt af ovenstående seks 
områder samt områderne national og regional kultur, branche- og 
markedsforhold og individforhold.
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ØVELSE:
På holdet vælges en virksomhed, fx Mærsk, Carlsberg, LEGO, Danfoss, 
Rigshospitalet el.lign. I mindre grupper udarbejdes en kulturbeskrivelse vha. 
Scheins kulturmodel af den valgte virksomhed/organisation. Grupperne ud-
arbejder en præsentation på flipover. Efterfølgende diskuteres gruppernes 
arbejde samt ligheder og forskelle.

Kulturens tilpasning
Der er nu gennemgået en række analytiske forhold, som er med til at 
skabe den kultur, der er i en virksomhed. Da formålet med analysen 
er, at virksomheden kan få afstemt kulturen i relation til omverde-
nen og i relation til den interne situation, vil der være behov for en 
løbende tilpasning. 

Hvis virksomhedens omgivelser er meget dynamiske, er en løbende 
tilpasning af virksomhedskulturen en nødvendighed for virksom-
hedens overlevelse. Omgivelserne og den interne situation påvirker 
også kulturen og den hastighed, hvormed den skal tilpasses.

Figur 7.5 illustrerer, hvorledes kapitlet indledte med en analyse af 
interne og eksterne faktorer. Disse er årsag til den symbolik, der ken-
detegner artefakter, værdier og ubevidste værdier, som er udtryk for, 
hvad virksomhedskulturen består af. 

 

 

 

 

Nationale og regionale
kulturforhold

Individfaktorer

Det
Kulturelle

web

Historier Symboler

Magt-
strukturer

Organisa-
tions-

struktur

Kontrol-
systemer

Ritualer
og 

rutiner

Branche og
markedsforhold

Artifakter
synlige symboler,

strukturer og processer

Værdier
Strategier, mål,

aktiviteter og rutiner

Ubevidste værdier
Opfattelser, tanker, følelser,

forventninger om virksomheden

Funktiona-
listisk
perspektiv

Symbolsk
perspektiv

Ekstern
tilpasning

Intern
tilpasning

Figur 7.5: Virksomhedskulturens analyse og tilpasning.
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fælles, relaterede aspekter: økonomiske, juridiske, etiske og filantro-
piske ansvarligheder. Social ansvarlighed er til fulde opnået, når alle 
pyramidens dele er opfyldt.

Det er et krav, at der i en virksomhed er et økonomisk grundlag, idet 
denne del er fundamental for overhovedet at kunne drive social an-
svarlighed i praksis. Dertil forventer samfundet af virksomheden, at 
denne lever op til lovgivningen inden for de rammer, hvori den agerer. 
Den etiske ansvarlighed betyder, at virksomheden agerer fair over for 
sine interessenter, også hvor der ikke er nogen lovgivning på områ-
det. Virksomheden forventes at være ansvarlig ud over de juridiske 
og økonomiske forventninger, samfundet stiller. Den filantropiske 
ansvarlighed vedrører virksomhedens egne forventninger til sig selv 
som forretningsforetagende (Crane & Matten, 2007).

Det etiske aspekt er således en væsentlig faktor i CSR-begrebet. 
Ifølge Carroll er virksomhedsetikken den sidste type af ansvarlighed, 
som samfundet forventer, at virksomheden opfylder. CSR-begrebet 
betyder, at virksomheden skal handle ud fra sine interessenters inte-
resser, overholde menneskets universelle rettigheder og bidrage med, 
hvad der er bedst for samfundet, for at blive accepteret som en etisk 

Filantropisk
ansvarlighed

(ønsket)

Etisk
ansvarlighed

(forventet)

Juridisk
ansvarlighed

(forventet)

Økonomisk
ansvarlighed

(påkrævet)

Figur 7.6: Virksomhedens sociale ansvarlighed

Kilde: Crane & Matten (2007).
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og socialt ansvarlig virksomhed. Virksomhederne er herved pålagt 
at udvise etisk ansvarlighed, hvis de vil have mulighed for at vinde 
anerkendelse og blive respekteret af interessenter og samfundet. 

Indholdet i et CSR
Når virksomheden skal i gang med at indføre CSR, er der mange om-
råder, som skal overvejes. www.CSR-kompasset.dk er en hjemmeside 
sponseret af Økonomi- og Erhvervsministeriet, Dansk Industri og 
Institut for Menneskerettigheder, som angiver en række forskellige 
områder, der skal overvejes, samt metoder til test af virksomhedens 
nuværende CSR og anbefalinger i forbindelse med indførelse af dette.

Figur 7.7 viser de utallige områder, der skal overvejes ved indførelse 
af CSR. 

Figur 7.7 CSR-emneområder
Økonomisk 
 ansvarlighed

Juridisk 
 ansvarlighed

Etisk 
ansvarlighed

Filantropisk 
ansvarlighed

Livscyklusvurde-
ring

Affald og gen-
anvendelse

Luftforurening Spisefaciliteter og 
drikkevand

Miljømærker Arbejdsforhold – 
inkl. ulykker

Lægehjælp og 
førstehjælp

Tvangsarbejde

Etablering og drift Arbejdstid og 
hvile

Løn og ansættel-
sesforhold

Uddannelse af 
medarbejdere

Korruption Brandsikkerhed Psykisk arbejds-
miljø

Udluftning og 
ventilation

Miljøledelse Belysning GMO (Genetisk Mod-

ificeret Organisme)

Almen sundheds-
fremme

Arbejdsmiljø-
ledelsessystem

Emballage Børnearbejde

Farlige stoffer Bolig og sove-
faciliteter

Kemikalier Spildevand

Sikre bygninger Foreningsfrihed

Toilet- og bade-
forhold

Forskelsbehand-
ling

Temperatur

Kilde: www.csrkompasset.dk

Tabellen er opdelt i de fire områder som angivet i f igur 7.6, men de 
enkelte CSR-områders placering kan diskuteres, idet lovgivning er 
meget forskellig, afhængig af hvor i verden man befinder sig. Derfor 
kan der flyttes rundt på områderne.
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ØVELSE: 
Diskuter med din gruppe følgende:

 − Hvorledes vil f igur 7.7 se ud for Danmark?
 − Hvorledes vil f igur 7.7 se ud for Indien?

Som det fremgår, kan forholdene for medarbejdere i virksomheden 
og dens interessenters virksomheder være meget forskellige. Det er 
derfor, at virksomheden skal lave en CSR-politik, så interessenterne 
ikke er i tvivl om, hvad virksomhedens CSR indeholder.

CSR-beslutninger
De personer, der er beslutningstagere om CSR i virksomheden, vil af 
og til stå i et etisk dilemma, når CSR-politikken skal beskrives. Et af 
dilemmaerne er forholdet mellem etik og lovgivning.

Lovgivningen er pr. definition den minimalt acceptable opførsel. 
Mange moralske spørgsmål både i og uden for virksomheden er ikke 
dækket ind af loven. Virksomhedsetikken starter, hvor lovgivningen 
ender. Etikken bliver således først inddraget i virksomhedernes over-
vejelser, når der er tale om et område, der ikke er lovgivet på. Figur 
7.8 består af to områder: et lovgivningsområde og virksomhedsetik-
ken. Lovgivningsområdet dækker hele det nationale og internatio-
nale lovgivningskompleks, altså alle love og regler, som alle virksom-

 

Etik

Grå
område

Lovgivning

Figur 7.8: Forholdet mellem etik og lovgivning.

Kilde: Crane & Matten (2007)

Copyright. Organisation og ledelse i teori og praksis. Henriette Bjerreskov Dinitzen og Lars Krogh Jensen. Hans Reitzel 2010

Cameline
Rectangle

Cameline
Rectangle



VI R KSOMH EDSKU LTU R OG ETI K 149

heder skal følge. Det andet område indeholder de overvejelser, den 
virksomhedsetik, som virksomheden skal forholde sig til (Crane & 
Matten, 2007). I det ‘grå område’ er det op til virksomhederne og 
deres branche selv at definere etikken, hvis de ønsker at udvise etisk 
ansvarlighed.

Etiske beslutninger
Virksomhederne tager nogle etiske beslutninger for at sikre, at de 
i relation til interessenterne og omverdenen generelt kommer til at 
fremstå med et image som en etisk forsvarlig virksomhed. Samtidig 
er der en del virksomheder, der yderligere vil styrke det image ved at 
lave etiske og grønne regnskaber og rapporter.

Hvornår kræver en beslutning, at der skal tages stilling til etik?
De etiske beslutninger er afgørelser om, hvad der er rigtigt, og hvad 
der er forkert. Man skal derfor igennem en identificeringsproces, 
hvor man kan bestemme, hvor det præcis er, at situationer opstår af 
etisk karakter, og om der overhovedet er en etisk problemstilling til 
stede. 

Selvom der ud fra virksomhedens synspunkt ikke synes at foreligge et 
moralsk problem, er dette måske ikke tilfældet for alle parter. Ved at 
kigge på følgende to overvejelser kan man identificere, om der er en 
etisk problemstilling, man skal forholde sig til:

 − Beslutningen ser ud til at ville få en relativt stor effekt på andre.
 − Beslutningen bliver opfattet som etisk relevant af én eller flere 

personer. 

Kan man svare ja til blot en af disse, må man antage, at der er tale 
om en etisk problemstilling. 

Når det etiske problem er fundet, skal man gennem en beslutnings-
proces finde den bedste løsning på problemet. Figur 7.9 viser et bud 
på beslutningsprocessen.

Efter at det er anerkendt, at der er en etisk problemstilling, foretages 
der en moralsk bedømmelse, hvorefter det kan besluttes, hvad der 
er moralsk hensigtsmæssigt at gøre i situationen. Når de tre første 

Erkend moralske
eller etiske

problemstillinger

Vurder den etiske
betydning af

problemstillingen

Udarbejd en
holdning til

problemstillingen

Implimenter
holdningen i

moralkodekset

Figur 7.9: Den etiske beslutningsproces.
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Hvad er innovation?
„[I]nnovation; udvikling af en ny idé og dens realisering 
i praksis. Der kan fx være tale om nye produkters 
introduktion på markedet, indførelse af nye tekniske 
løsninger, rutiner og fremgangsmåder i såvel private 
som offentlige organisationer, nye samværsformer eller 
indarbejdelse af nye skikke og adfærdsregler i samfundet. 
Det centrale ved en innovation er, at den som ny idé får 
en faktisk anvendelse. Innovationsbegrebet blev indført i 
nyere økonomisk teori i 1912 af den østrigsk-amerikanske 
økonom Joseph A. Schumpeter. Ifølge Schumpeter er 
innovationer et konstant fornyende element, men dermed 
også et destruktivt element i relation til den bestående 
økonomiske orden; gamle virksomheder dør, nye opstår; 
konkurrenceforhold, adfærd og samværsformer ændres.“

(Kilde: Den Store Danske Encyklopædi)

Af denne definition af begrebet innovation fremgår det, at innovati-
on er mere end at være kreativ. En innovativ person eller organisation 
formår at få en ny ide og at implementere denne ide til konkrete nye 
produkter, markedstiltag, samarbejdsformer, produktionsprocesser 
mv. 

Innovation versus kreativitet
Der er mange personer og organisationer der er vældig kreative, men 
ideerne bliver sjældent ført ud i livet; de mangler evnen til at realisere 
ideerne til konkrete produkter og handlinger. Så den innovative per-
son skal også have kompetencer inden for projektstyring/planlæg-
ning samt kunne tiltrække og fastholde relevante interessenter.

+

= INNOVATION

Kreativitet som
skaberkraft og

ideudvikling

Planlægning 
og implementering 

af nye ideer

Figur 8.1: Innovationens elementer.

Kilde: Heilbroner (1953).
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 − Alle ideerne spredes ud på et stort bord.
 − Der udarbejdes fem til syv relevante overskrifter, hvorunder de 

fundne ideer rubriceres.
 − Evt. enslydende ideer eller overlap kasseres.
 − Der redegøres for de enkelte ideer. Vurderer den samlede gruppe, 

at ideen ikke er relevant, jf. problemstillingen, da kasseres ideen.
 − Nogle af ideerne kan evt. sammenkædes til en samlet ide.

En anden metode, som oftest benyttes i forlængelse af ovennævnte 
metode, er Idevurderingsmetoden.

 − Gruppen opstiller nogle valgkriterier, som ideerne skal måles på. 
Det kan være økonomiske krav, fx at projektet maks. må koste X 
antal kroner, opgaven skal være løst senest en bestemt dato, op-
gaven skal kunne løses uden ekstern konsulentbistand. Hvis der er 
tale om et uddannelsesprojekt, kan kravene fx være: Vi vil benytte 
den indlærte teori i praksis, eller vi vil udvide vores professionelle 
netværk.

 − Herefter vurderes de fundne ideer på baggrund af de opstillede 
valgkriterier. Hver ide vurderes enkeltvis, idet de holdes op mod 
de krav, der er opstillet.

 − Der kan så udarbejdes et skema, hvor ideerne stilles over for kra-
vene, og der vurderes ud fra, hvor godt kravene indfries.

 − + ideen opfylder kravet fuldt ud
 − (+) ideen opfylder kravet i acceptabel grad
 − ? det er tvivlsomt, om ideen opfylder kravet
 − – ideen opfylder slet ikke kravet

Figur 8.2 Krav – idé skema
Ide 1 Ide 2 Ide 3

Krav 1

Krav 2

Krav 3

Osv.

Sammentælling
Antal +, (+), ?,-

Ved at benytte denne metode kan man få en mere objektiv udvæl-
gelse.

Den kreative proces kan illustreres vha. tegningen i f igur 8.3.
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ØVELSE:
Kom med eksempler på tidspunkter, hvor du føler, at du har løst en opgave 
på en ny og utraditionel måde. Hvad fremmede din kreativitet, og hvad 
hæmmede den?

Typer af innovation.
Jay Doblin, der er professor ved Institute of Design ved Illinois Insti-
tute of Technology, arbejder med ti typer af innovation.

Som nævnt i indledningen til dette kapitel er innovation meget mere 
end at opfinde et nyt og banebrydende produkt. Doblin har udarbej-
det de ti typer af innovation, hvor han viser forskellige områder, hvor 
virksomhederne kan forsøge at skabe innovation. 

Figur 8.4  10 typer af innovation
Hovedområder Innovations-

fokus
Eksempler

Finansiering 1 Forretningsmo-
dellen

Dell indførte at kunden betaler for 
computeren, inden den bliver sendt 
fra samlefabrikken.

2 Netværk og 
alliancer

Just-eat.dk har et tæt samarbejde 
med Coca-Cola, således at Coca-Cola 
markedsfører  just-eat.dk konceptet 
overfor restaurationerne.

Ide-
vurdering

Ide-
udvikling

Kreativ fase Adskillelse Logiske/analytiske fase

Ideer der kan arbejdes 
videre medProblemstilling

Figur 8.3: Den kreative proces .
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Processen 3 Smarte  
processer

Den elektroniske patientjournal, EPJ, 
er et eksempel indenfor sundhedsvæ-
senet, hvor målet gennem en fælles IT 
platform er at forbedre informations-
flowet, så alle relevante interessenter 
har let adgang til opdateret informa-
tion om den enkelte patient.

4 Kerne  
processer

Ved store indkøbsmængder og for-
holdsvis få produktvariationer, kan 
Jysk indkøbe til konkurrencedygtige 
priser.

Tilbuddet 5 Produktets 
ydelse

De nye mobiltelefoner der integrerer 
f lere produkter i én telefon: kamera/
video, GPS, walkman, kalender, 
skridttæller osv.

6 Leverings- 
systemet

Når man bestiller en flyrejse via Ryan-
air bliver kunden tilbudt en række 
ekstra ydelser lige fra mad på flyet, til 
hotel og billeje på destinationen.

7 Service Ved køb af ny bil, følger kundeklub, 
hvor kunden bliver indbudt til interes-
sante events, autohjælp og byttebil i 
hele Europa 24/7.

Leveringen 8 Distributions-
kanaler

HjemIs har formået at komme helt 
frem til forbrugernes hoveddør og 
derved løst problemet med isen der 
smelter bag i bilen.

9 Brand Når elselskabet NESA tilbyder Natur-
strøm, også kaldet grøn-el, forsøger 
NESA at tilbyde mere end bare strøm. 
Kunderne køber også god samvittig-
hed og NESA vil i kundernes bevidst-
hed gerne fremstå som et miljøan-
svarligt f irma.

10 Forbrugerens 
oplevelse

Ved køb at en Build-A-Bear tøjbamse, 
skaber børnene selv deres bamse og 
får derigennem større ejerskab og 
oplevelse.

Kilde: Doblin (www.doblin.com)

Det er vigtigt at se på hele sin virksomhed, hvor kan der laves nye og 
bedre løsninger.
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transport ved, at lastbilen sætter sin hænger på kajen, hvorefter en 
truck kører den ombord. Når færgen så er på den anden side, venter 
en anden lastbil og fortsætter transporten.

Kilde 3. Procesbehov
Fokus er her på de interne processer. Kan der arbejdes på en mere 
effektiv måde? Lean-tankegangen23 udspringer heraf. Igennem en 
analyse af den nuværende arbejdsproces fremkommer nye og mere 
rationelle arbejdsmetoder, således at der undgås spild af tid, ma-
terialer, penge m.m. Et eksempel er opbygningen af Enterprise Re-
source Planning-systemer (ERP-systemer), hvor hele virksomhedens 
informationsflow bliver samlet og styret fra en fælles server.

Kilde 4. Industri og markedsstruktur
Hvis der sker nogle store fusioner i branchen, kan dette være en trus-
sel eller en mulighed. Der kan også ske nogle politiske tiltag, der kan 
blive en innovationsmulighed, eller nye regler og love.

23. Lean er at trimme organisationen, således at der sker den størst mulige værdiskabelse med de færrest 
mulige ressourcer.

Inkongruens
Det uventede

Proces-
behov

Ny viden

Perception

Demografi

Industri- og
markeds-
struktur

 

Innovation

Figur 8.5: Forandringskilder, der fører til innovation

Kilde: Drucker (2007).
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Den innovative virksomhed
Vi har indtil nu fået klarlagt, hvad begrebet innovation er for noget, 
hvorledes man er i stand til at idegenerere, og hvor vi skal finde kilder 
til innovation. Nu er spørgsmålet så, hvorledes virksomheden, der 
ønsker at være innovativ, kan organisere dette.

I kap. 11 skal vi arbejde med forandringsledelse for at forstå, hvorle-
des forandringer styres, og hvad man skal tage hensyn til internt som 
eksternt i den proces. Men mange forskere sætter spørgsmålstegn 
ved, om kontrollerede ændringer er en ordentlig måde at reagere på i 
forhold til en uforudsigelig og turbulent verden.

En del mener, at virksomhederne i stedet skal arbejde med at stille 
et kreativt og innovativt miljø til rådighed for medarbejderne. Det 
gøres ved at kigge på de syv forandringskilder, men også på:

 − Medarbejderne
 − Organisationskulturen
 − Nationale normer og værdier.

Man skal se på medarbejderne som en slags opfindere, der ikke skal 
gå enegang og kun overlades til eget initiativ mht. idégenerering. Det 
kan være mindre eller større ideer, der genereres, men får de grobund, 
kan de blive afgørende for virksomhedens fremtid. 

Kreativitets- og
innovationsmiljø

Medarbejdernes
individuelle

kompetencer og
personlighed

Nationale normer
og holdninger til

nye ideer

Virksomheds-
kulturen,

konkurrencemæssige
ændringspres og 

evnen til at foretage
ændringer

Figur 8.6: Den innovative arbejdsplads

Kilde: Egen tilvirkning med inspiration fra Buchanan & Huczynski (2007).
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Figur 8.7: Fremmende innovationsfaktorer
Mulighed for Fremmer innovation

Udfordringer Personerne oplever udfordringer, glæde og opfatter deres 
arbejde som meningsfyldt. De investerer energi i jobbet.

Frihed Personerne er kontaktsøgende, giver og modtager infor-
mation uhindret. De diskuterer problemer og opgaver, 
tager beslutninger og tager initiativ.

Idé support Personerne lytter til hinanden. Ideer og forslag bliver 
modtaget på en positiv og konstruktiv måde af både 
ledere og kollegaer.

Tillid og åbenhed Der er en høj grad af tillid fra alle sider. Ideer kan blive 
fremført uden angst for repressalier eller hån.

Dynamik og 
 initiativ

Der sker nye ting hele tiden, og nye måder at tænke på og 
løse opgaver på opstår ofte. Fuld fart fremad.

Legelyst og humor Personerne oplever en afslappet atmosfære med jokes og 
humor. Spontaniteten er i højsæde

Debatterende Der høres mange stemmer i debatter, hvor der udtrykkes 
forskellige ideer og synspunkter.

Konflikthåndtering Personerne opfører sig på en voksen måde med stor psy-
kologisk indsigt. Konflikthåndtering er rettet mod ideer 
og ikke mod personer..

At tage risiko Der tages hurtige beslutninger, som føres ud i livet nu og 
her. Man vil hellere eksperimentere end at lave de store 
analyser.

Idé-tid Der skabes mulighed for at diskutere og teste nye ideer, 
selv om det ikke er en del af det planlagte arbejde. Æn-
dringerne skal udnyttes.

Kilde: Egen tilvirkning med inspiration fra Buchanan & Huczynski (2007)

ØVELSE:
Overvej, hvilke motiverende faktorer og hvilke ledelsesformer der skal være 
til stede for at fremme innovation i virksomheden, jf. kap. 4 og 5.

Som det fremgår af figurerne 8.7 og 8.8, så gælder det om for virk-
somhedens ledelse at skabe en arbejdsplads, der fremmer den kultur, 
der er nødvendig og ønsket af virksomheden. Tabellerne kan således 
både bruges som et analyseværktøj og et vurderingsværktøj.
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Figur 8.8 Hæmmende innovationsfaktorer
Mulighed for Hæmmer innovation

Udfordringer Personerne er fremmedgjorte og udstråler ligegyldighed. 
Jobbet er uden udfordringer og apati er fremherskende.

Frihed Personerne er passive, regelbundet og ivrige efter at blive 
hængende i deres veletablerede og begrænsede jobsitua-
tion.

Idé support Forslag bliver hurtigt afslået med idédræber argumen-
ter. Den sædvanlige respons handler om fejlf inding og 
hindringer.

Tillid og åbenhed Meget dårligt tillidsmiljø. Personerne er mistænkelige over 
for hinanden, bange for at lave fejl og bange for at få sine 
ideer stjålet.

Dynamik og 
 initiativ

Langsomt tempo uden overraskelser. Ingen nye projekter 
eller planer for ændringer. Alt er som det plejer.

Legelyst og humor Tynget atmosfære som er alvorlig, stivnet og dyster. Mor-
somheder er ikke acceptable.

Debatterende Personerne følger de vedtagne og autoritære mønstre 
uden at stille spørgsmålstegn ved dem.

Konflikthåndtering Der opleves personlige og følelsesmæssige spændinger. 
Der laves koalitioner med fælder for andre. Der sladres og 
der er risiko for bagvaskelser. Et lidt krigerisk miljø.

At tage risiko Forsigtighed og tøven er fremtrædende i forhold til nye 
initiativer. Man arbejder på ”det sikre”, ”sover lige på det” 
og lader et udvalg arbejde med ideen, inden man beslut-
ter.

Idé-tid Hele arbejdstiden er planlagt og specif iceret i detaljer. 
Arbejdspresset betyder at der ikke er plads til at tage 
nytænkning ind i dagligdagen.

Kilde: Egen tilvirkning med inspiration fra Buchanan & Huczynski (2007)

ØVELSE:
Overvej, hvilke typer af virksomhedskulturer der kan virke fremmende og 
hæmmende på innovationen i virksomheden, jf. kap. 7.

Som analyseværktøj kan man se på, hvorledes virksomhedens med-
arbejdere agerer, og på den måde vurdere, i hvor høj grad det er de 
hæmmende eller fremmende innovationskarakteristika, der er frem-
herskende.

Det er så op til beslutningstagerne at ændre på kulturen i virksomhe-
den. Dette kan så gøres ud fra de værktøjer, der tidligere er behandlet 
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Situationsanalyse 
Første skridt i at kunne optimere sit design er at forstå den omver-
den, organisationen er påvirket af. Jævnfør analysen i kap. 2 handler 
det primært om at få identificeret de omverdenselementer, som har 
afgørende betydning for usikkerhedsniveauet i organisationens be-
slutninger. Analysen kan tage udgangspunkt i en PEST-analyse eller 
en analyse af branchen med udgangspunkt i f ive forces. 

Usikkerhedsniveauet blev defineret som en kombination af antallet 
af sektorer samt graden af ustabilitet i dem – altså kombinationen af 
simpel/kompleks og stabil/dynamisk som beskrevet i kap. 2. Samti-
dig skal overvejelsen omkring mængden af ressourcer inddrages – er 
omverdenen fattig eller rig på de ressourcer, som er relevante for or-
ganisationen? 

Analysen af virksomhedens omverden kan sammenskrives i en OT-
vurdering, hvor de centrale elementer i analysen placeres enten som 
muligheder i omverdenen (O) eller som potentielle trusler (T). Da 
formålet er at kunne designe organisationen på baggrund af denne 
analyse, vil vægten i OT-vurderingen ligge på de faktorer, som stil-
ler specielle krav til organisationen – fx fleksibel struktur, hurtig og 
global koordinering af ressourcer, fordeling af ansvar, beslutnings-
kompetencer etc.

Omverden
O&T baseret på e.g
–  PEST, 5-forces,
 konkurrentanalyse
–  Dynamisk/stabil-simpel/
 kompleks + ressourcer

Intern situation
– S&W
– Kernekompetencer
– Ledelsesstil
– Historik/
 ressourcer

Organisationsdesign
–  struktur: mekanisk
 eller organisk
–  Koordinering og
 afhængigheder
–  Produktionsteknologi
– HRM og motivation
–  Organisationskultur

Effektivitet  
– Ressourcer
– Efficiens
– Målopnåelse
– Konkurrence-
 evne

Topledelse
Strategi

– mission, 
vision og mål

Figur 9.1: Den strategiske proces.

Kilde: Daft (2007).
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Figur 9.2: Porters generiske strategier
Lave omkostninger Unikt produkt

Bred målgruppe Omkostningsleder
fx Ryanair

Differentiering
fx Starbucks

Smal målgruppe Fokuseret omkostnings-
leder
fx Lærerstandens Brand-
forsikring

Fokuseret differentiering
fx Asics

Kilde: Daft, 2007

I en differentieringsstrategi forsøger virksomheden at konkurrere ved 
at tilbyde kunderne et bedre produkt eller en højere værdi. Det kan 
gøres via specielle produktegenskaber, såsom nemme brugerflader 
for it-udstyr eller design – fx iPod, ekstra god service som lånebiler 
ved reparation eller reklame. Målet med differentieringsstrategien 
er at vinde kunder, som har specielle behov, fx status eller prestige. 
Strategien bruges af en lang række produkter og mærker, fx Diesel-
tøj, Apple-computere og Toyota-biler. Organisationer, som anvender 
en differentieret strategi, har meget fokus på at opbygge og vedli-
geholde de specifikke kompetencer, som tillader dem at være bedre 
end konkurrenterne på de afgørende punkter. Apples organisation vil 
således være meget fokuseret på at vedligeholde de kompetencer in-
den for innovation, som har været afgørende for udvikling af iPod’en.

Omkostningslederstrategien forsøger at øge markedsandele ved at sælge 
produkterne lidt billigere end konkurrenterne eller forsøger at være 
så gode til at producere, at de får mulighed for et større dækningsbi-
drag. Omkostningsledere fokuserer meget på effektivitet og kontrol 
med deres ressourcer. Strategien kendes fra lavprisflyselskaber som 
fx Ryanair eller fra bilproducenter som Suzuki. Også H&M følger en 
omkostningslederstrategi.

Porters tredje og fjerde strategier, fokuseret differentierng og fokuseret 
omkostningsleder, er koncentrerede omkring et bestemt marked eller 
kundegruppe. Virksomheden forsøger at få konkurrencemæssige for-
dele i denne gruppe via enten en omkostningslederstrategi eller en 
differentieringsstrategi. Et eksempel på en fokuseret omkostningsle-
der er Lærerstandens Brandforsikring, som tilbyder billigere forsik-
ringer til alle, som er ansat i undervisningsrelaterede job. Fokuseret 
differentiering kendes fra løbeskoene ASICS.
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Porters teori konkluderer, at det er afgørende for virksomhedens 
konkurrencemæssige situation, at man bevidst vælger en af de fire 
strategier. Dette valg vil lægge grundlaget for deres markedsposition 
og være styrende for deres organisationsdesign25.

Miles & Snows arketyper
En anden metode til at analysere strategier på er ved hjælp af Miles 
& Snows arketyper (Daft, 2007). Miles & Snow har også en positio-
neringsfokus, som tager udgangspunkt i organisations ‘fit’ med dens 
omverden, men formulerer fire strategier: Prospector, Defender, Analyzer 
og Reactor.

Figur 9.3: Miles & Snows arketyper.
Prospector
Eksempel: Microsoft og 
Apple

Relativt bredt produkt/marked.
Fokus på markedet.
Søger nye muligheder og tester disse konstant.
Intern fokus på fleksibilitet og dynamik.
Differentiering er central i markedsføringsstrategien.

Defender
Eksempel: Egmont 
(udgiver billigblade som 
Her og Nu) Samlerens 
Bogklub

Smalt produkt/marked.
Strategier med vægt på stabilitet og fastholdelse.
Ændringer kun hvis presset bliver for stort.
Intern fokus på omkostningseffektivitet.
Prisen er den vigtigste markedsføringsfaktor.

Analyzer
Eksempel: Sony

Fokusere på det sikre.
Kan ses som en kombination af prospector og defender 
– kan opdeles i en basisdel, som står for hovedparten af 
indtægterne og en mindre trial-and-error-del, som tager 
sig af det udviklende.
Fokus på omkostningseffektiv differentiering.

Reactor
Eksempel: Xerox og 
Kodak kæmper hårdt 
for at komme ud af en 
meget reaktiv strategi, 
hvor de ikke fulgte med 
udviklingen i teknologi 
og kundernes krav

Reagerer på eksterne ændringer uden vurdering af om-
kostninger eller muligheder.
Ingen strategisk fokus og ingen klar strategi.
Ofte parat til at prøve forandringer. 
Vilje og interesse er til stede.

Kilde: Egen tilvirkning med inspiration fra Daft (2007)

Miles & Snows arketyper er meget anerkendte som strategisk red-
skab og er blevet testet på både hospitaler, banker, skoler, produk-
tionsvirksomheder og forsikringsselskaber. Alle steder fandt man 

25. Dog er der meget diskussion blandt teoretikere om konklusionerne i Porters strategier. Virksomheder 
som Google og eBay har fået stor succes med hybridstrategier, som kombinerer elementer fra 
omkostningslederstrategien og differentieringsstrategien. Organisationsdesign gennemgås i kap. 10.
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Den måde, organisationen designes på, er som nævnt ikke et isoleret 
element, men en del af den proces, som skal gøre organisationen 
effektiv og i stand til at nå sin målsætning. Først analyseres situatio-
nen, og man formulerer en strategi som beskrevet i kap. 9. Dernæst 
designes organisationen. Kvaliteten af det analytiske og strategiske 
arbejde kan så vurderes ud fra, hvor effektiv organisationen er. 

Organisationsdesign
Den strategi, virksomheden har valgt, har konsekvenser for organisa-
tionsstrukturen. En organisation, som vælger en prisfokuseret stra-
tegi, vil alt andet lige fokusere på at holde omkostningerne nede i alle 
dele af organisationen. Derved skaber strategien grundlaget for såvel 
adfærden som kulturen i virksomheden.

For at kunne designe organisationen, så den passer til den valgte 
strategi, er det nødvendigt at kigge på fem elementer: strukturen, ko-
ordinering/afhængigheder, teknologi, medarbejdere og motivation og endelig 
organisationskulturen.

Strukturen
Organisationsstruktur blev analyseret i kap. 2, og her skelnede vi mel-
lem mekanistiske og organiske strukturer. 

Den mekanistiske eller vertikale struktur kan beskrives som: stabil, hie-
rarkisk, klare ansvarsområder, centraliseret magt, ordrer, højere po-
sition giver prestige, loyalitet og lydighed. Mekanistiske strukturer er 
ofte optimale i organisationer med meget stabil omverden, og hvor 
virksomheden har valgt en prisfokuseret strategi: omkostningsleder 
hos Porter eller defender hos Miles & Snow.

Den organiske eller horisontale struktur kan karakteriseres som: op-
gaveafhængig arbejdsdeling/projektjob, gensidig tilpasning, generel 

Strategisk analyse
Jf. kap. 9

Organisationsdesign
– Struktur: mekanistisk eller organisk

– Koordinering og afhængigheder
– Produktionsteknologi
– HRM og motivation
– Organisationskultur

Effektivitet
– Ressourcer
– Efficiens

– Målopnåelse
– Konkurrenceevne

Figur 10.1: Sammenhæng mellem strategi, design og effektivitet.

Kilde: Daft (2007).
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ansvarlighed, decentraliseret, rådgivning og interaktion, prestige 
gennem personlig viden og erfaring, engagement og bidrag til vækst. 
Organiske strukturer fungerer ofte i virksomheder i en meget dyna-
misk eller kompleks omverden, og hvor virksomheden har valgt at 
differentiere sig: differentiering hos Porter, prospector hos Miles & 
Snow. 

Analyzer-strategien kræver en blanding af de to strukturer: Basisde-
len med fokus på stabilitet og indtjening kræver kontrol og effektivi-
tet og dermed ofte en mere mekanistisk struktur, og den udviklings-
orienterede del, trial and error-delen med behov for mere læring og 
fleksibilitet, som i den organiske struktur. 

Koordineringsmekanismer og afhængigheder
Struktur og koordinering hænger tæt sammen. Som beskrevet i kap. 2 
er graden af formalisering, og derved den del af koordineringen, som 
klares via formelle regler og systemer, større, jo mere mekanistisk, or-
ganisationen er. Grundlæggende kan man sige, at jo mere kompleks 
og ustabil omverdenen er, jo mindre kan man koordinere via formelle 
systemer: Forudsætningerne for systemerne vil ændre sig hele tiden. 

Direkte overvågning foregår ved, at lederen kontrollerer medarbejder-
nes adfærd og påvirker dem i den rigtige retning. Standardisering af 

 

Stigende kompleksitet

Stigende stabilitet

Standardisering af arbejdsprocesser

Standardisering af output

Direkte overvågning

Standardisering af færdigheder

Gensidig tilpasning

Figur 10.2: Koordineringsprincippernes anvendelse i forhold til stabilitet og 
kompleksitet.

Kilde: Egen tilvirkning med inspiration fra Mintzberg (1979) .
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arbejdsprocesser bruger rutiner og formaliserede systemer som metode 
til at sikre en sammenhæng inden for organisationen. Standardisering 
af output fokuserer på en ensartethed i det færdige produkt som må-
den, hvorpå man sikrer sammenhæng. Koordinering gennem standar-
diserede færdigheder bruger medarbejdernes faglige kvalifikationer som 
centralt element, og endelig er gensidig tilpasning en koordinerings-
metode, hvor medarbejderne selv justerer sig ind efter hinanden. Den 
direkte overvågning er den mest vertikale metode, og gensidig tilpasning 
den mest horisontale kobling (jf. organisationsstruktur i kap. 2).

Sammenhængen mellem koordineringsmetode, virksomhedsstruktur 
og omverdenstype kan uddybes ved at udvide figuren fra kap. 2:

Generelt øges standardiseringsgraden, jo mere stabil og omkost-
ningsfokuseret, virksomheden er. Standardisering kan ske via stan-
dardisering af processer, fx samlebåndsarbejde og rutiner, standardi-
sering af output, fx Coca-Cola, som uafhængigt af land og tidspunkt 
smager ens, eller standardisering af færdigheder, fx uddannelse af 
læger, som sikrer den samme behandling af alle patienter. Jo mere 
kompleks og dynamisk omverdenen bliver, jo mere organisk vil virk-
somhedens struktur skulle være, og jo mere fleksibel vil koordine-
ringsmekanismerne blive, dvs. en højere grad af gensidig tilpasning. 
Den direkte overvågning er en speciel form for koordinering, som 
fungerer bedst i relativt små, centraliserede enheder. I små organisa-
tioner er lederen den vigtigste koordinationsfaktor. Han holder øje 
med, hvad der sker på markedet, han netværker og giver opgaver vi-

Mekanistiske tendenser Organiske tendenser

Stabil Dynamisk

Decentra-
liserings-
tendenser

Decentra-
liserings-
tendenser

Simpel

Kompleks

Professionel
bereaukrati
– standardisering af
 uddannelse

Maskinbureaukrati eller
divisionaliseret form –
standardisering af
processer/output

Den simple struktur
– direkte overvågning

Adhokrati
– gensidig tilpasning

Figur 10.3: Sammenhæng mellem omverdenstendenser, strukturelle tendenser 
og koordineringsmekanismer.

Kilde: Egen tilvirkning med inspiration fra www.belbindanmark.dk
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Motivation og belønningssystemer
Forskellen i strategi har også konsekvenser for motivation og beløn-
ningssystemer i organisationen. Teorien omkring motivation og be-
lønning er beskrevet i kap. 4, så her trækkes kun nogle centrale træk 
frem.

I virksomheder med omkostningsfokuserede strategier, dvs. omkostnings-
leder- eller defenderstrategier, ligger vægten på effektivitet. Dette 
ses ofte omsat til en meget centraliseret, autoritær ledelse med tæt 
kontrol. Her udfører medarbejderne standardiserede job under tæt 
menneskelig eller teknologisk overvågning. Der er ingen særlig ud-
delegering, og medarbejderne forventes ikke selv at tage initiativ til 
forandringer. Motivation og belønningssystemer skal derfor findes i 
vedligeholdelsesfaktorerne, fx gode kollegaer eller lønnen. Medarbej-
deren forventes at udføre det beskrevne job ud fra faste standarder 
og belønnes for at nå målet – ikke andet. 

I virksomheder med unikke produkter, dvs. differentierings- eller 
prospectorstrategier, er der større behov for læring og udvikling hos 
medarbejderne. Organisationen vil være fokuseret på en konstant 
kvalitetsforbedring gennem bedre produkter, bedre service, bedre 
kommunikation etc. for at holde sig foran konkurrenterne i kunder-
nes øjne. Magten vil være mere decentraliseret og hierarkiet fladt. 
Medarbejderne belønnes for kreativitet, risikovillighed og innova-
tion. Motivationen vil her være udfordringen og indholdet i jobbet, 
som Herzberg benævner motivationsfaktorer, mere end lønnen.

Organisationskultur 
Valg af strategi sætter også dagsordenen for de grundlæggende 
værdier i organisationen og derved for den overordnede kultur. Som 
udgangspunkt kan kulturen indpasses i forhold til de fire områder af 
figur 10.3.

Figur 10.4 Sammenhængen mellem struktur, koordinering og kultur
Stabil/kompleks
  – Professionelt bureaukrati (mekanistisk)
  – Standardisering af færdigheder

Dynamisk/kompleks
  – Adhocratisk struktur (organisk)
  – Gensidig tilpasning

Stabil/simpel
  – Maskinbureaukratiet (mekanistisk)
  –  Standardisering af output eller proces-

ser

Eiffeltårnet (fokus på opgaver, hierarki 
struktur)

Dynamisk/simpel
  – Den basale form (organisk)
  – Direkte overvågning

Familiekulturen (fokus på person, 
hierarkisk struktur)
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Sammenhængene i f igur 10.4 skal ikke ses som et facit; der findes 
adskillige undtagelser. Man kan finde hierarkiske organisationer med 
personfokuserede kulturer og afdelinger inden for en organisk struk-
tur med meget kontrolfokuserede værdier. Dog er der en tendens til 
sammenhæng mellem hierarkiske strukturer, fokus på opgave både i 
ledelse og kultur og en høj grad af formalisering. 

Organisatorisk effektivitet 
Konsekvensen af organisationsdesign vil være en mere eller mindre 
effektiv organisation. Organisationens struktur, koordinering og kul-
tur skal som samlet design være i stand til:

 − At løse organisationens hovedopgaver
 − At imødekomme de ansattes menneskelige behov
 − At være driftssikker
 − At kunne reagere hurtigt på ændringer i omverdenen.

Ethvert strukturvalg vil være et kompromis mellem forskellige hensyn og 
interesser i organisationen. Som vi så i kap. 2, er der meget forskel på, 
hvornår en organisk, fleksibilitetsorienteret og forandringsvillig orga-
nisation er optimal, og hvornår virksomheden har brug for den stabile, 
optimerende effektivitetsfokusering, den mekanistiske struktur tillader.

Hvis ledelsen har vurderet omverdenen rigtigt, har taget hensyn til 
relevante trusler og muligheder, har den rigtige forståelse for virk-
somhedens konkurrencemæssige styrker, og har brugt den viden til 
at formulere en relevant strategi, som så er udmøntet i et relevant 
organisationsdesign, bør organisationen være effektiv.

Effektivitet kan vurderes på tre fronter:

Organisation:
Interne aktiviteter

og processer

Ressourcer:
Input

Output:
Produkter

eller service

Målrettet
effektivitet

Procesbaseret
effektivitet

Ressourcebaseret
effektivitet

Figur 10.5: Organisatorisk effektivitet

Kilde: Daft (2007).
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Det betyder, at der er mange forskellige elementer involveret i for-
andringsledelse, herunder stort set alle de emner, der er behandlet i 
denne bog samt emner, der også ligger uden for bogens rammer.

For at illustrere kompleksiteten i forandringsledelse er emnerne, der 
indgår i temaet, skitseret i f igur 11.1:

For at få succes med at foretage ændringer kræver det, at ledelsen, 
der står for forandringen, tager elementerne i f igur 11.1 med i overve-
jelserne, idet en bestemt ændring et sted i organisationen automatisk 
medfører, at mange af elementerne i f iguren kommer i spil. 

Ledelsen skal se på:
 − Om kombinationen af medarbejdere med de rigtige kvalifikatio-

ner er til stede (HR).
 − Om nogle af medarbejderne skal flyttes, forfremmes eller omsko-

les (organisationsudvikling).
 − Om der skal arbejdes mere eller mindre i team.

Forandrings-
ledelse

Kommuni-
kation Beslutnings-

teori

Organisations-
udvikling

Økonomi

Innovation

Eksterne
faktorer

MedarbejdereTeam

Organisations-
struktur

Projekt-
styring

Ledelse

Motivation

HR

Figur 11.1: Elementer, som kan indgå i forandringsledelsesopgaven.
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Modellen skal sammenholdes med figur 11.1, idet de elementer, der 
er nævnt her, indgår i de tre faser i f igur 11.2.

Modellen er opbygget i tre faser: Analysen består af fastlæggelse af 
rammerne for projektet og overvejelser om, hvordan man kan gen-
nemføre forandringen, og hvilke konsekvenser det får. Resultatet af 
analysefasen er en projektbeskrivelse og plan for processen. I processen 
planlægger man i detaljer rækkefølgen for aktiviteterne i forandrings-
processen. Efter forandringsprocessen er gennemført i forhold til en 
projektplan, evalueres resultatet af forandringen. Her evaluerer man på 
formål og mål, der blev sat fra starten af. Herved får virksomheden 
et billede af, om det nyttede noget med forandringen. Samtidig bli-
ver man også opmærksom på andre afledede konsekvenser, der kan 
forudsiges, og de, der ikke kan forudsiges. Resultatet af evalueringen 
anvender man til forbedring af nye forandringsprojekter i fremtiden.

Analysefasen
Situationen for modellen i f igur 11.2 er, at initiativtager til forandrin-
gen typisk er ledelsen, men det kan også komme fra medarbejderne, 
der oplever et behov for ændring eller forandring. Hermed er formå-
let og mål for forandringen også givet, men inden forandringen kan 

Analysen

Processen

Resultatet
Formål og mål med
forandringen

Virksomhedskulturen og
dens forudsætninger

Overvej forandringens
betydning (Leavitt)

Valg af forandrings-
strategi

Overvej modstand mod 
forandring

Projektsammensætning

Projektopgaver

Velovervejet
kommunikation til
alle medarbejdere

Projektstyrings-
organisation

Fleksibilitet

Kotters 3-fase-model

Opfyldelse af formål
og mål

Reflektioner over
processen

Affødte nye
forandringsbehov

Figur 11.2: Forandringsledelsesprocessen
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føres ud i livet, skal de nærmere omstændigheder undersøges. Det 
betyder, at der bliver etableret en analysefase, hvor det skal overvejes, 
hvilken indflydelse denne forandring får på alle direkte og indirekte 
involverede afdelinger, medarbejdere, kunder, leverandører etc.

For rimelig let at kunne overskue de elementer, der er berørt af foran-
dringen, kan Leavitts diamantmodel anvendes:

Modellen består af fire elementer, der vil påvirkes af forandringer i 
virksomheden. 

Medarbejderne skal ved forandringer lære at ændre adfærd, de skal 
måske have efteruddannelse, og de skal måske overbevises og ac-
ceptere fordelene ved ændringerne.

Strukturen i virksomheden bliver berørt af ændringer. Nogle afdelinger 
nedlægger man, og nye opstår. Sammenhængen og processer mellem 
de enkelte afdelinger bliver forandret.

Arbejdsopgaverne for den enkelte medarbejder og for funktionerne 
bliver ændret. De sædvanlige processer bliver fjernet, og nye opstår. 
Derved opstår et øget behov for uddannelse og ændringer i arbejds-
opgaverne.

Medarbejder

Teknologi

Struktur Arbejdsopgaver

Figur 11.3: Leavitts diamantmodel.

Kilde: Frit efter Smith, Norton & Ellis (1992).
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Figuren skal ses som en tidslinje, der illustrerer, hvad der sker, 
når man udsættes for en forandring. Når forandringen sæt-
ter ind, der hvor linjerne skærer hinanden, må man en tur rundt i 
cirklen, inden man kan komme videre med det sædvanlige ar-
bejde. Denne tur bliver lettere at acceptere og håndtere, hvis 
man selv og de nærmeste kollegaer kender reaktionerne, og hvis 
de ved, at med god forandringsledelse forsvinder generne igen.  
Når man bevæger sig rundt i cirklen, opstår nogle forandringsreak-
tioner. Den første reaktion er en tilstand (1), hvor man benægter 
tingenes tilstand. Eksempel: „Det kan ikke passe, at det altid er os i 
vores afdeling, der skal laves en ændring for. Det må være en fejl.“ (2) 
Eller: „Jeg kan ikke tro, at ledelsen vil flytte udviklingsafdelingen til 
udlandet. Jeg vil se, om der er kvalificerede medarbejdere der, før jeg 
tror det.“ Som konsekvens af dette er reaktionen (3) typisk, at man 
skubber situationen og forandringen væk og lader som om, den ikke 
er der.

Når forandringen på trods af benægtelsen begynder at tage form, 
reagerer man i form af følelser som vrede, frustration, sorg el-
ler måske glæde, hvis det er en positiv forandring. Man vænner 
sig til forandringen, og herefter er accepten af forandringen nær. 
Nu genopstår overblikket fra før forandringen, og man begynder 

Handling Benægte

Aktør Reaktion

7

6 1

2

3
4

5

Figur 11.4: Forandringscirklen.

Kilde: Hawk of the Yellow Wind (2006).
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der mere imod end for organisationens mål; der er en høj grad af, at 
det er de andre, der skal tilpasse sig end organisationen selv; og der 
sker mange forandringer i organisationen, hvilket er med til at skabe 
grobund for utilfredshed og modstand.

Douglas McGregors teori om ledelsens menneskesyn på sine med-
arbejdere har indflydelse på den ændringsstrategi, man vil anvende.

Y-menneskeopfattelsen: Her er udgangspunktet, at medarbejderne er 
selvstyrende, kan lide deres arbejde, selv tager fra i arbejdsopga-
verne, er forandringsvillige og -ivrige, har ansvarsfølelse og bidrager i 
det hele taget positivt til organisationen.

X-menneskeopfattelsen: Her er medarbejderne personer, der skal sæt-
tes i gang, som er dovne og skal kontrolleres. De kommer alene på 
arbejde for at tjene penge og har ingen lyst til at bidrage med andet 
end det, de bliver sat til.

Sammenholdes de fire opfattelser, fremkommer følgende fire æn-
dringsstrategier, se figur 11.5.

Repræsentationsstrategien er den strategi, hvor der er tale om en or-
ganisation i harmoni, og hvor ledelsen har et Y-menneskesyn på 
sine medarbejdere. Den situation gør, at medarbejderne med stor 
sindsro kan have tiltro til, at en repræsentant for dem vil være i 
stand til at tilgodese deres interesser i forbindelse med de ændrin-

Organisationsopfattelse

Harmoni

M
en

ne
sk

es
yn

Y

X

Repræsentations
strategi

Deltagelses
strategi

Socioteknisk
strategi

Ekspertstrategi

Konflikt

Figur 11.5: Ændringsstrategi.
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 − Politisk
 − Menneskelig
 − Andet.

Efter denne risikovurdering ved man, hvilke konsekvenser og risici der 
er knyttet til ændringen. 

Til slut planlægger man, hvilke tiltag der skal foretages, hvis risiciene 
indtræffer. Dette gøres i form af en handlingsplan.

Eksempel på risikoanalyse:

Eksemplet med indførelse af et nyt ERP-system i virksomheden

Figur 11.6: Risikoanalyse.
Før Under Efter

Hvor?

Hvordan? 

For hvem?

Hvornår?

Afdelingen og 
lederen kan ikke 
se fordelen ved 
ændringen. 

Tiden til omsko-
ling er for kort til 
ændringen. 

Ændringen bliver 
ikke kommunike-
ret ordentligt ud. 

Manglende ind-
sigt gør medarbej-
derne usikre.

Leverandøren 
leverer ikke til 
tiden. 

ERP-systemets 
faciliteter er util-
strækkelige.

Der er ikke tid til 
omlægningen i 
dagligdagen.

Organisationen 
skal ændres igen, 
grundet ERP-
systemet.

ERP-systemet skal 
udvides.

Medarbejderne 
skal efteruddan-
nes.

Generel utilfreds-
hed med de nye 
arbejdsopgaver.

Projektsammensætningen
Forandringsprocessen er en langvarig, stor og kompleks opgave, som 
man bedst gennemfører som et projekt. Projektet etablerer man ved 
at lave en projektgruppe, som er overvåget af en styregruppe. Hvem, 
der deltager i projekt- og styregruppen, afhænger af resultatet af ana-
lysen beskrevet i f igur 2.

Projektopgaven 
Også kaldet forandringsopgaven. Her nedbryder man opgaven til en 
række mindre opgaver, tidsmæssigt styret af projektgruppelederen. 
Derved er der altid er styr på, hvad der sættes i gang og i hvilken 
rækkefølge.
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Samtidig var ændringen forberedt, så man fra LEGO’s side viste, hvad man 
ville gøre og kunne give en forklaring herpå, nemlig at arbejdspladserne flyt-
tedes til Østeuropa.
  Forklaringen var det høje schweiziske omkostningsniveau, som var meget 
væsentligt for beslutningen om at flytte produktionen til Østeuropa.
  Samtidig gjorde LEGO opmærksom på, at fyringsrunden med al sandsyn-
lighed ikke stoppede der, samt at der var en del produktionstekniske fordele 
og omkostningsbesparelser ved ændringen.
  Derudover gjorde LEGO opmærksom på, at der var andre ændringer på 
vej omkring distributionen mv., så der var ikke skjulte dagsordener i kom-
munikationen.
  På samme tidspunkt meddelte man også, at regnskabet var på rette 
vej, og at en del af ændringerne var foretaget for at forstærke den positive 
udvikling.
  Herved sikrede man sig større forståelse for situationen.

Til beskrivelse af projektstyringen og fleksibilitet i processen kan 
Kotters model anvendes. Modellen overlapper de tre faser vist i f igur 
11.2, men tager et lidt andet perspektiv og kan som sådan anvendes 
som en alternativ forandringsledelsesmodel.

Kotters forandringsledelsesmodel
Denne model er baseret på nødvendigheden af, at virksomheden hele 
tiden er i forandring grundet eksterne og interne forhold. Der er tale 
om en tre-faset model, der i sin enkelthed ser således ud:

Til de faser hører nogle aktiviteter, der opfattes som otte trin.

Optø
Ideen er så, at når behovet for forandring opstår, analyserer man på 
situationen nu og her for at stille spørgsmålstegn ved nu-situationen.

Trin 1: Etablering af en oplevelse af nødvendighed.29

Her forsøger man at fokusere på potentielle kriser for at sikre, at der 

29. Se også forandringskommunikation i appendiks til kapitlet.

IntegreringÆndringOptø

Figur 11.7: Kotters tre faser.
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