
Værktøjer til levering gennem andre • Uddrag fra Del 1, Succesfuld ledelse

Lederen er som tidligere nævnt ikke meget værd uden dygtige folk omkring sig. Han er dybt 
afhængig af andre, da det er via dem, hans resultater skal skabes og leveres. Men det stopper 
ikke med udvælgelsen. Lederen skal også sikre, at de udvalgte medarbejdere faktisk sættes i 
stand til at yde en god indsats. 

Formår lederen at levere solide resultater gennem sine ansatte, har han gode chancer for at få 
succes. Formår han derimod ikke at levere gennem andre, så fejler han med garanti i 
lederrollen. 

Forskellen på at være en individuel bidragyder og leder er jo netop, at lederen får andre til at 
gøre noget bestemt. Han definerer og visualiserer vejen, men han er ikke selv den udførende 
part. Det er simpelthen umuligt. Ligesom alle andre har lederen kun 24 timer i døgnet, og han 
bliver en flaskehals, hvis han ikke formår at få sine medarbejdere til at arbejde og som 
konsekvens må løse opgaverne selv. Levering gennem andre kræver, at lederen formår at 
planlægge og styre opgaver og processer, og at han mestrer udviklingen af sine medarbejdere, 
team og sågar af organisationen – især hvis han befinder sig på et højere ledelsesniveau. 
Lederens d iklingsfok s er helt afgørende h is han skal l kkes i det lange løb Prioriterer hanLederens udviklingsfokus er helt afgørende, hvis han skal lykkes i det lange løb. Prioriterer han 
ikke udviklingsopgaven, kan han ikke fastholde de bedste folk, for de kræver udvikling og 
fremgang. Derudover er der stor risiko for, at medarbejdernes kompetencer bliver utidssvarende 
og utilstrækkelige, hvis ikke der er fokus på, at de skal forbedres løbende. Den gode præstation 
kommer ikke af sig selv, og den kan bestemt ikke tages for givet over tid. Evnen til at kunne 
levere resultater gennem andre på kort og lang sigt er således en afgørende opgave for enhver 
leder. 
I dette kapitel præsenteres en række værktøjer med det formål at hjælpe ledere med at 
varetage denne helt fundamentale ledelsesopgave. g pg
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Planlægning og styring
Den første forudsætning for, at lederen kan levere resultater gennem andre, er, at han 
ved, hvilke overordnede mål han skal nå, og hvilke opgaver han skal levere på for at nå 
disse mål.

De fleste ledere er afhængige af mange interessenter med mange forskellige behov. Alle 
disse personer vil argumentere for, at netop deres projekter er de vigtigste, og som regel 
skulle de have været leveret dagen forinden. Prioriteringen mellem de mange interesser 

Åog efterspørgsler kan være vanskelig for lederen. Værktøjet MÅL OG 
OPGAVEPRIORITERING kan imidlertid hjælpe ham med at fokusere rigtigt fra starten. 
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Når den indledende prioritering er på plads, skal lederen tage stilling til, hvordan 
opgaverne håndteres bedst muligt. Kunsten er i denne sammenhæng at sammensætte 
eller »pakketere « opgaverne i nogle relevante job, så de kan varetages af 
medarbejderne. Der er en række overvejelser i denne proces, som lederen bør forholde 
sig til, herunder naturligvis hvilke opgaver der skal varetages, men også hvordan de 
kategoriseres og grupperes i værdiskabende og interessante job, hvilke og hvor mange 
ressourcer de forskellige job skal tildeles osv. Værktøjet JOBDESIGN har til formål at 
hjælpe lederen med denne opgave. 
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I forrige værktøj var der mulighed for at gruppere alle opgaverne i relevante job, hvilket i 
sig selv skaber et overblik over, hvilke opgaver medarbejderne hver især skal levere på. I 
praksis vil der dog typisk opstå nye opgaver med jævne mellemrum, ligesom de 
designede job løbende må forventes at undergå diverse forandringer – i form af opgaver, 
der fjernes, ændres, tilføjes eller sammenlægges. Der vil således jævnligt være brug for, 
at lederen designer og re‐designer job baseret på mængden og karakteren af opgaver, 
der skal løses. Når alle opgaver er klart prioriteret og defineret, er det lederens ansvar at 
sikre, at de varetages bedst muligt baseret på den tid og de kompetencer, der er til 
rådighed i teamet. Han skal med andre ord sikre en ordentlig OPGAVEFORDELING, 
hvilket dette værktøj kan hjælpe ham med. 
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Uanset hvilket niveau lederen befinder sig på, så vil han råde over en given mængde 
ressourcer, penge, arbejdsstationer, lønbudget, it‐udstyr, hjælp fra støttefunktioner etc., 
som skal fordeles mellem de medarbejdere og team, han er ansvarlig for. Det er en 
krævende, men nødvendig opgave for lederen, og han kan forvente, at de ansatte alle vil 
kæmpe for at få mest muligt. Det er vilkåret for enhver leder, og det kræver både indsigt 
og mod at træffe de rette beslutninger om, hvordan de tilgængelige ressourcer skal 
fordeles. Værktøjet RESSOURCEFORDELING kan hjælpe lederen med at træffe rationelle 
beslutninger om fordelingen af ressourcer. 
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Fælles for de fleste lederjob er, at lederen skal drive en opgave og/eller en gruppe 
mennesker fra ét punkt til et andet med henblik på at skabe en forbedring, udvikling 
eller øget indsigt. Der er en lang række situationer, som kræver, at lederen har 
procesforståelse og evner at styre eller facilitere processer på en konstruktiv måde for at 
opnå nogle givne resultater. Lederens opgave som facilitator varierer, alt efter om han 
skal drive et møde, lede et projekt, være ordstyrer på en strategidag, holde en tale, 
udvikle eller undervise sit team eller noget helt andet. Fælles for alle disse opgaver er 
imidlertid, at lederen skal drive en proces, der involverer en gruppe mennesker, som skal 
»flyttes« fra ét sted til et andet. Værktøjet PROCESFACILITERING gennemgår de 
elementer, som lederen bør være opmærksom på i udførelsen af denne opgave. 
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I det følgende uddybes to faciliteringsopgaver, som er uundgåelige for de fleste (hvis ikke 
alle) ledere – nemlig møde‐ og projektledelse. Møder er blevet en naturlig del af 
lederens og alle andres professionelle hverdag. Vi mødes som aldrig før, og det er en dyr 
aktivitet i lønomkostninger, især hvis mødet ikke realiserer de ønskede forventninger. 
Den store mødeaktivitet skyldes naturligvis, at vi potentielt kan opnå mere i fællesskab, 
end vi kan hver for sig. Og for lederen er det en grundforudsætning for at kunne levere 
gennem andre, at han jævnligt mødes med »andre« for at sikre fremgang i deres 
arbejde. Men for at lederen kan realisere de ønskede synergier med sine møder (og ikke 
spilde sin egen og de andre mødedeltageres tid, for slet ikke at tale om organisationens 
penge), så skal han evne at facilitere og styre dem skarpt, støtte og følge op. Værktøjet 
MØ‐ DELEDELSE kan anvendes i denne sammenhæng. 
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Ligesom mødeledelse er projektledelse en naturlig del af ledelsesopgaven, af den simple 
årsag at lederens medarbejdere, team eller afdelinger jo er ansvarlige for nogle mål, der 
indfries via varetagelse af nogle opgaver, som i reglen er samlet i forskellige projekter. 
For hvert projekt vil der typisk være en sponsor, en daglig tovholder (leder), en gruppe 
projektdeltagere og evt. andre interessenter med indflydelse på projektets udførelse. 
Hvad enten lederen er sponsor, ejer eller tovholder, så vil han profitere af en forståelse 
for disciplinen projektledelse. Der er imidlertid en omfattende disciplin, som i høj grad 
afhænger af det enkelte projekts kompleksitet og størrelse. Der er dog nogle generelle 
principper for planlægning og styring af projekter, som lederen med fordel kan starte 
med at sætte sig ind i. Disse principper er illustreret i værktøjet PROJEKTLEDELSE. 
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Individ

Uanset hvilket niveau lederen befinder sig på, og om han arbejder i en stor eller en lille 
organisation, så vil han have et eller flere individer, som refererer til ham, og som han 
skal levere resultater igennem. Det kræver, som vi netop har set, at han formår at 
planlægge og styre deres tid, men også at han evner at udvikle deres kompetencer.  

For ikke at spilde tiden og de gode intentioner kan lederen passende starte med at 
sætte sig grundigt ind i de centrale forudsætninger og principper for udvikling. Disse er 
sammenfattet i værktøjet UDVIKLINGSFORSTÅELSE
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Medarbejderudviklingssamtalen (ofte kaldt MUS) er velkendt for mange medarbejdere 
og ledere, da den er yderst velforankret i de fleste danske virksomheder. MUS er en 
struktureret samtale, hvor medarbejderen sammen med sin nærmeste leder drøfter, 
hvad der går godt, hvad der kan forbedres, og hvad medarbejderen med fordel kan 
udvikle for at præstere og trives endnu bedre i organisationen. MUS er således en 
effektiv måde at samle præstationsevaluering og identificeringen af udviklingsbehov i én 
dialog mellem leder og medarbejder. Der er dog forskel på formålet, udbyttet, 
hyppigheden for slet ikke at tale om systematikken af MUS fra organisation til 
organisation. Men uanset hvordan aktiviteten gribes an, så er det en central opgave for 
enhver leder løbende at følge op på, hvordan medarbejderen præsterer og udvikler sig. 
Og jo bedre forberedt lederen er, og jo mere systematisk en samtaleguide han anvender, 
jo større er sandsynligheden for, at han kan gennemføre en professionel dialog med 
medarbejderen om dennes styrker og udviklingsområder. Værktøjet MUS‐SAMTALEN 
leverer rammen for denne dialog. 
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Når lederen har gennemført en række MUSsamtaler, vil han konstatere, at der er stor 
forskel på forskellige medarbejderes styrker og udviklingsbehov. Nogle udvikler sig 
hurtigt, mens det tager længere tid og kræver en større indsats fra lederen at udvikle 
andre medarbejdere. Der er ligeledes forskel på, hvilket potentiale den enkelte 
medarbejder har, og det spiller en rolle for, hvor mange ressourcer lederen skal investere 
i den enkeltes udvikling, om vedkommende evt. skal flyttes til et andet job etc. Fælles for 
alle medarbejdere er imidlertid, at de kan udvikles, hvis blot deres unikke 
udviklingsbehov identificeres, og hvis de rette udviklingsmetoder tages i brug. I naturlig 
forlængelse af MUS‐samtalen bør lederen og medarbejderen lægge en PERSONLIG 
UDVIKLINGSPLAN, som afspejler medarbejderens udviklingsbehov, og som sikrer 
kontinuitet og opfølgning på de udviklende dialoger mellem leder og medarbejder. 

11



Som påpeget ovenfor er der forskel på medarbejdere, og det stiller krav til lederens 
fleksibilitet. Alle medarbejdere har nemlig ikke brug for det samme for at kunne 
præstere og udvikle sig optimalt. Lederen skal således hele tiden være opmærksom på 
sine medarbejdere og identificere, hvilken type ledelse de har brug for. Der er som 
bekendt mange forskellige ledelsesmetoder og ‐stile, som lederen kan anvende, og 
kendetegnende for den succesfulde leder er netop, at han kan veksle mellem de 
forskellige tilgange, afhængigt af hvad situationen og den enkelte medarbejder har brug 
for. Det er ikke nogen nem opgave, men værktøjet IDENTIFICERING AF LEDELSESBEHOV 
kan hjælpe lederen lidt på vej. 
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Hvis medarbejderen er uerfaren, eller hvis han for nylig har tiltrådt et nyt job eller fået 
nye udfordringer, så vil han have brug for klare anvisninger til, hvordan hans (nye) 
opgaver skal løses. Identificeringen af ledelsesbehov vil med andre ord vise, at 
medarbejderen har brug for INSTRUKTION, hvilket dette værktøj omhandler 
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Er medarbejderen mere erfaren og rutineret i udførelsen af sine arbejdsopgaver, vil han 
være kvalificeret til at blive involveret mere i en dialog om, hvordan opgaverne skal 
løses. Der vil således være grundlag for at afløse den direkte instruktion med en øget 
grad af SPARRING, som indebærer en tovejskommunikation, hvor lederen og 
medarbejderen sammen afdækker og diskuterer forskellige løsningsmuligheder. 
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Coaching er en velkendt og meget anvendt ledelsesmetode, som indebærer, at lederen 
stiller målrettede spørgsmål, således at medarbejderen selv finder løsninger og svar på 
sine udfordringer. For selv at kunne reflektere, udforske og udvælge ordentlige løsninger 
skal medarbejderen imidlertid besidde et vist kompetenceniveau og et vist kendskab til 
det område, han beskæftiger sig med. Det vil således være naturligt, at lederens brug af 
coaching intensiveres, i takt med at medarbejderen udvikler sig og bliver mere erfaren i 
jobbet. Coaching er imidlertid en udfordrende metode for de fleste ledere, da det 
kræver, at svar og løsninger nedtones til fordel for målrettede spørgsmål. Værktøjet 
COACHING kan hjælpe ledere i varetagelsen af denne ledelsesmetode. 
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Når medarbejderen har indgående kendskab til sine opgaver og relativt egenrådigt 
formår at finde løsninger på sine problemstillinger, er det muligt for lederen at slippe 
tøjlerne endnu mere. Fra tidligere at skulle bruge megen tid med medarbejderen for at 
kvalificere vedkommende til at kunne varetage sit job kan lederen nu delegere 
opgaverne direkte til medarbejderen. Men delegering er andet end blot en 
»afhændelsesmetode «, idet den også egner sig til udvikling af medarbejderens 
kompetencer. Grundlæggende er det et spørgsmål om løbende at delegere opgaver til 
den enkelte medarbejder, som udfordrer og udvikler hans aktuelle kompetenceniveau. 
Værktøjet DELEGERING illustrerer, hvordan lederen kan gribe denne proces an. 
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Delegering af opgaver er en effektiv og nødvendig ledelsesmetode, som sikrer, dels at 
opgaver bliver løst, og dels at medarbejdere løbende udvikles og kvalificeres til at kunne 
håndtere større og større udfordringer. På et eller andet tidspunkt er medarbejderen 
måske så kvalificeret i håndteringen af sine opgaver, at han ønsker at prøve kræfter med 
noget helt nyt – evt. et lederjob. Der er som bekendt stor forskel på et job som individuel 
bidragyder og et lederjob, ligesom opgaven på forskellige ledelsesniveauer også adskiller 
sig fra hinanden og kræver forskellige kompetencer. For ikke at forfremme en 
medarbejder til et lederjob, han ikke magter, eller en leder til et mere krævende 
lederjob, inden vedkommende er klar, er det vigtigt at afprøve vedkommendes 
potentiale, før omstillingen gennemføres. Den mest effektive måde at afprøve en 
medarbejders reelle potentiale for at blive forfremmet er ved, at nærmeste leder 
involverer vedkommende i sine egne opgaver. Håndteringen af disse opgaver vil vise, 
hvor egnet personen er til at blive forfremmet, og hvilken udvikling der evt. skal til, før 
forfremmelsen kan komme på tale. Værktøjet INVOLVERING har til hensigt at hjælpe 
lederen med denne opgave. 
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Uanset medarbejderes kompetenceniveau eller potentiale er feedback måske den 
metode, som isoleret set leverer det bedste resultat. Hvis medarbejderen skal kunne 
blive bedre til sit arbejde, kræver det selvsagt, at han ved, hvad han kan/skal blive bedre 
til. Og det er først og fremmest lederens ansvar at sikre, at denne information bliver 
leveret til medarbejderen, så han hele tiden ved, hvad der går godt, hvad der kan 
forbedres, og ikke mindst hvordan han forbedrer det. Værktøjet FEEDBACK kan måske 
være en hjælp for lederen i håndteringen af denne opgave. 

18



Som tidligere nævnt viser nyere forskning, at størstedelen af den professionelle læring og 
udvikling foregår på jobbet via de opgaver, medarbejderen løser, kombineret med den 
støtte og feedback, han får fra kolleger og nærmeste leder. Det betyder, at udviklingen 
skal understøttes på jobbet, og at lederen bærer et stort ansvar for sine medarbejderes 
fremgang og vækst. Kurser kan således ikke afløse lederens udviklingsansvar på jobbet. I 
den rette form kan de imidlertid være et godt supplement, da de muliggør en fokuseret 
træning af specifikke færdigheder, som er relevante i medarbejderens job (eller 
kommende job). Værktøjet WORKSHOP illustrerer, hvordan det er muligt at gennemføre 
en effektiv færdighedstræning. 
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Uanset hvad lederen gør, og hvor effektiv han er, så er der kun 24 timer i døgnet, 168 
timer på en uge, 720 timer på en måned og 8760 timer på et år. Denne faktor er 
begrænset og statisk og således ikke til at påvirke. Hvad lederen omvendt kan påvirke, er 
måden, tiden bruges på – også hans medarbejderes tid. Mange har imidlertid svært ved 
at få tid til alle de opgaver, de gerne vil og skal nå, og som konsekvens mister de 
overblikket og bliver stressede. Lederen har et stort medansvar for sine medarbejderes 
effektivitet og velbefindende, og dette ansvar løfter han bl.a. ved at hjælpe dem med at 
prioritere og fokusere. Værktøjet FORBEDRING AF TID OG FOKUS er udviklet til dette 
formål. 

20



21



Selvom lederen hjælper sine ansatte med at fokusere og prioritere, kan det ikke 
udelukkes, at en medarbejder rammes af stress. I hvert fald er det et stigende problem i 
erhvervslivet, hvilket givetvis skyldes de stigende krav, den øgede omskiftelighed osv. 
Lederen kan imidlertid gøre meget for at minimere antallet af stresstilfælde blandt sine 
medarbejdere, ligesom han via STRESSHÅNDTERING kan hjælpe medarbejdere, hvor 
skaden allerede er sket. 
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Ligesom medarbejdere kan blive ofre for travlhed og jag med stress til følge, kan der 
pludselig opstå situationer på jobbet eller i privatlivet, som bringer medarbejderen i en 
kritisk situation. Livets veje er uransagelige, og det er de færreste, som passerer dem alle 
uden dødsfald eller alvorlig sygdom i familien, skilsmisse, trafikuheld, overgreb eller 
andet. Sådanne situationer er en del af livet, men ikke desto mindre kan de skabe 
alvorlige følelsesmæssige følgevirkninger og tage lang tid at komme over. Lederen skal 
naturligvis ikke agere psykolog eller terapeut for sine medarbejdere, men han skal dog 
være i stand til at håndtere de situationer, som hans medarbejdere kan havne i – også de 

Åmere alvorlige af slagsen. Værktøjet KRISEHÅNDTERING giver nogle anvisninger til, 
hvordan lederen kan støtte og vejlede sine medarbejdere, hvis de pludselig havner i en 
alvorlig krisesituation. 
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Team
Alle ledere har som nævnt en eller flere medarbejdere refererende til sig. Hvis det drejer 
sig om to eller flere personer, er der pludselig ikke blot tale om individer, men om et 
team. Det er således ikke tilstrækkeligt, at lederen ved, hvordan medarbejderne skal 
ledes enkeltvis. Han skal også vide, hvordan han bedst skaber og leverer resultater 
gennem et team.   

Hvis lederen står over for at skulle etablere et nyt team, skal han være opmærksom på, 
hvad der kendetegner de enkelte medlemmer – hvad de hver især bringer ind i teamet, 
og hvordan deres kompetencer og karaktertræk understøtter hinanden i en helhed. 
Forskellen på et harmonisk team, hvor medlemmerne respekterer hinanden og fungerer 
godt sammen, og et team præget af konflikter og indbyrdes stridigheder, er enorm. 
Lederen skal derfor tænke sig godt om i SAMMENSÆTNING AF NYT TEAM, hvilket dette 
værktøj kan hjælpe ham med. 
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En forudsætning for, at lederen kan udvikle sit team, er, at han ved, hvor det befinder sig 
i sin udvikling, og hvor det med den rette indsats kan bringes hen. Alle team gennemgår 
nogle relativt faste udviklingsstadier, som lederen bør sætte sig ind i og anvende i 
arbejdet med sit team. Værktøjet TEAMSTADIER giver lederen indblik i de forskellige 
udviklingsstadier, ligesom det giver ham mulighed for at kategorisere, hvor på 
udviklingskurven hans team befinder sig. 

25



Med etableringen af teamet og med viden om udviklingsstadier har lederen grundlaget 
for at kunne arbejde systematisk og målrettet med sit teams udvikling. Ofte lægges 
denne opgave i hænderne på eksterne konsulenter, som får til opgave at forbedre 
teamets muligheder for at præstere ved bl.a. at præcisere målsætninger og regler for 
samarbejdet, udvikling af medlemmernes indbyrdes tillid, forbedre kommunikation og 
feedback osv. I nogle situationer kan det være en god ide af få ekstern hjælp, da det giver 
lederen mulighed for at deltage i udviklingsprocessen sammen med sine medarbejdere. 
Men for at sikre kontinuerlig udvikling og forankring i hverdagen er det vigtigt, at lederen 
også selv formår at arbejde med udviklingen af sit team. Værktøjet TEAMBUILDING 
illustrerer nogle af de metoder og processer, som lederen kan anvende i denne 
sammenhæng. 
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Lederen har som tidligere gennemgået mulighed for at udvikle sine medarbejdere via 
coaching. Selvsamme udviklingsmetode er imidlertid også velegnet til teamet, hvor 
fremgangsmåden og lederens tilgang principielt er den samme. Når det er et team, der 
skal coaches, er lederens opgave via målrettede spørgsmål at gøre teamet mere 
selvbevidst og integreret for derigennem at realisere det potentiale, som eksisterer i 
konstellationen af individer. Værktøjet TEAMCOACHING viser, hvordan denne opgave kan 
gribes an. 
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Coaching er ligeledes velegnet som udviklingsmetode mellem medlemmerne i teamet. 
Mange medarbejdere tilbringer mere tid sammen med deres teamkolleger end med 
deres leder, så udviklingspotentialet ved, at kolleger arbejder målrettet med at udvikle 
hinanden, er enormt. Der vil ofte være stor forskel på de enkelte teammedlemmers 
kompetence‐ og videnniveau, ligesom de har forskellige specialområder. Derfor er der 
som regel ganske meget, som medlemmerne i et team kan lære af hinanden, hvis de blot 
forstår at anvende coaching målrettet og systematisk i det daglige arbejde. Men det 
kræver først og fremmest, at nogen tager sig tid til at kvalificere og motivere dem til 
opgaven. Og det kan lederen passende gøre, da det også er ham, der skal sikre, at 
coachingen faktisk realiseres som en del af de daglige opgaver. Værktøjet 
KOLLEGACOACHING giver et bud på, hvordan lederen kan træne teamet i denne opgave. 
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Uanset hvor velintegreret og veludviklet teamet end er, må lederen påregne problemer 
og konflikter i teamet. Det kan være alt fra små, forbipasserende situationer til mere 
dybtgående samarbejdsvanskeligheder mellem kolleger. I særligt problematiske tilfælde 
kan der være behov for at reducere eller helt eliminere samarbejdet mellem to eller 
flere personer, men i de fleste situationer kan problemerne løses via løbende 
forebyggelse og effektiv intervention fra lederens side. Værktøjet KONFLIKTMÆGLING 
leverer en struktur og en proces til håndtering af denne opgave. 

29



Konflikter er ikke nødvendigvis dårlige for et team. I moderate mængder og i det 
omfang, medlemmerne formår at håndtere dem i opløbet og med gensidig respekt og 
anerkendelse for hinanden, kan konflikter faktisk være med til at skabe dynamik og gejst. 
Et succesfuldt team er bl.a. kendetegnet ved energi og ved lysten til hele tiden at 
undersøge nye og bedre måder at gøre tingene på. Det kræver, at teamet ikke bliver 
rutinepræget i sin arbejdspraksis, men derimod hele tiden udvikler og bevarer sine 
kreative og innovative evner. Forudsætningen for, at lederen kan udvikle og fastholde 
disse egenskaber i teamet, er, at han selv er kreativ – ikke mindst i måden, han udvikler 
sit team på. Værktøjet KREATIVITET OG INNOVATION leverer inspiration til håndtering af 
denne opgave. 
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Vi lever i en global verden, hvilket betyder, at mange virksomheder har kontorer spredt 
over det meste af verden. Det handler om at være tæt på kunden og ligeledes om at 
rekruttere talent, der, hvor det faktisk findes. I mange (især større) organisationer er 
ledere ikke nødvendigvis placeret samme sted som de team, de har ansvaret for. Af 
samme grund har mange beskæftiget sig med etablering og udvikling af selvstyrende 
team, og hvordan det er muligt at lede disse på distancen. Selv med de mange 
teknologiske muligheder, vi har i dag, er det ofte meget svært for ledere at tilbyde 
medarbejdere på distancen den ledelse, de har brug for. Værktøjet DISTANCELEDELSE 
leverer inspiration og vejledning til håndtering af denne opgave. 
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Organisation 

Ledere på højere niveauer i en virksomhed har ikke blot et ansvar for deres nærmeste 
underordnede og deres (ledelses)team. De har ydermere et ansvar for at lede og forme 
organisationen som helhed. Og fejler de, så rammer det ikke blot dem selv og et par 
medarbejdere. Det får konsekvenser for hundreder eller tusindvis af mennesker – for 
hele organisationen. 

Hvis lederen er ansvarlig for andre ledere, har han en særlig udfordring i at sikre et 
professionelt og gennemslagskraftigt lederteam. Der gælder de samme principper for 
udvikling af et lederteam som et medarbejderteam. Der vil dog typisk være behov for et 
mere strategisk fokus, når udviklingen omhandler ledere. Det højt præsterende 
lederteam er kendetegnet ved, at medlemmerne har en klar ide om teamets strategi, 
mål og ledelsesprincipper, således at der er en rød tråd i deres kommunikation og 
ledelsesstil. Derudover er det vigtigt, at medlemmerne af lederteamet kan bruge 
hinanden som sparringspartnere og søge råd og vejledning hos hinanden i forbindelse 
med diverse ledelsesopgaver og ‐udfordringer. Lederen, som er ansvarlig for andre 
ledere, er afhængig af, at lederteamet arbejder godt sammen. Ellers kan han ikke levere 
solide resultater gennem teamet og dermed heller ikke levere det, han skal, til sin egen 
chef. UDVIKLING AF LEDERTEAM er således en vigtig opgave for (højerestående) ledere, 
hvorfor den indgår i dette værktøj. 
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Lederen er som bekendt afhængig af andre for at kunne præstere. Og denne 
afhængighed bliver ikke mindre, i takt med at han bevæger sig op i organisationen –
tværtimod. En del af det at lede en organisation er at skulle opbygge tillid og 
kommunikere effektivt både vertikalt og horisontalt i organisationen. Lederen kan ikke 
lede eller udvikle organisationen, medmindre han har opbakning og engagement fra 
vigtige interessenter i og uden for organisationen. Første skridt er således, at han ved, 
hvem hans vigtigste interessenter er, og det kan værktøjet INTERESSENTANALYSE hjælpe 
ham med at identificere 
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Når lederen har identificeret de interessenter, som er vigtige for, at han kan realisere de 
organisatoriske resultater, består opgaven i at etablere og pleje relationen til disse 
personer. Nogle af interessenterne kender han formentlig allerede rigtig godt og har et 
velfungerende forhold til, mens andre relationer måske trænger til at blive styrket eller 
korrigeret på forskellig vis. Det er under alle omstændigheder vigtigt, at lederen hele 
tiden er opmærksom på, hvordan han bruger og udbygger sit netværk, og betragter 
dette som et strategisk element i udviklingen af organisationen. Værktøjet 
RELATIONSPLEJE har til formål at hjælpe lederen med denne opgave. 
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Hvis lederen har styr på sine relationer, vil han have lettere ved at lede organisationen og 
bringe den derhen, hvor han ønsker. Men det kræver naturligvis, at han ved, hvor det er, 
og hvordan han (og organisationen) kommer derhen. Han skal med andre ord lægge en 
holdbar strategisk kurs for virksomheden, som dels udnytter organisationens ressourcer 
og mulighederne i markedet og dels håndterer eventuelle svagheder og trusler proaktivt. 
Det er en udfordrende opgave i sig selv og en opgave, som mange ledere nedprioriterer 
til fordel for kortsigtede gevinster. Det er beklageligt, at det forholder sig sådan, for den 
langsigtede virksomhedsstrategi kan meget vel blive en afgørende faktor i kampen om 
markedsandele og kundegrupper. De næste fem værktøjer er udviklet med det formål at 
hjælpe lederen med at gennemføre de nødvendige analyser for dernæst at kunne lægge 
en holdbar strategi for virksomheden. Værktøjet EKSTERN ANALYSE giver lederen 
mulighed for at gennemføre en grundig analyse af virksomhedens omgivelser og 
konkurrencesituationen i sektoren. 
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Når lederen har erhvervet sig et fyldestgørende billede af organisationens omgivelser og 
konkurrencesituationen, har han den første forudsætning på plads til at kunne lægge en 
langsigtet strategi for virksomheden. Et andet væsentligt element, som også skal 
analyseres, er imidlertid den interne situation, herunder de kompetencer og ressourcer, 
som organisationen råder over. Værktøjet INTERN ANALYSE giver lederen mulighed for at 
gennemføre denne analyse. 
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Den eksterne og interne analyse vil formentlig give lederen en pejling om, hvilken retning 
der er den bedste for organisationen. Der er imidlertid forskellige muligheder, afhængigt 
af hvad lederen vil satse på og/eller tror mest på. Han kan fx vælge at introducere nye 
produkter og servicer eller at forbedre de eksisterende. Han kan desuden satse på de 
eksisterende markeder eller forsøge at trænge ind på nye. Der er mange muligheder, 
hvorfor det er vigtigt, at lederen tænker sig godt om, inden han lægger sig fast på en 
strategisk kurs. Værktøjet STRATEGISKE MULIGHEDER illustrerer nogle af de elementer, 
som lederen skal forholde sig til. 
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Uanset hvilken strategisk kurs lederen vælger for virksomheden, indebærer det nogle 
konkrete tiltag, som alle har konsekvenser. Inden den egentlige strategi udvikles, kan det 
være sundt (baseret på lederens viden fra den eksterne og interne analyse) at kortlægge 
de forskellige scenarier, dvs. gennemtænke, hvilke potentielle følgevirkninger de 
forskellige tiltag vil have. Værktøjet SCENARIEKORTLÆGNING guider lederen igennem 
denne øvelse. 

38



Når lederen har gennemført en grundig analyse af de overordnede samfundsmæssige, 
økonomiske og politiske forhold samt en intern analyse af organisationens kompetencer 
og ressourcer, og når han har afdækket de forskellige strategiske muligheder og kortlagt 
de mest oplagte scenarier, så er han klar til at lægge en strategi for organisationen, som 
sikrer den bedst mulige udnyttelse af organisationens styrker og muligheder i markedet, 
og som håndterer eventuelle svagheder og trusler proaktivt. Værktøjet 
STRATEGIUDVIKLING leverer nogle simple anvisninger til lederen, som ønsker at påtage 
sig denne opgave uden at gøre den kompliceret. 
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Nogle siger, at det eneste, der er stabilt i denne verden, er forandring – og det gælder 
også i erhvervslivet. På ganske kort tid kan markedsbetingelserne, 
konkurrencesituationen og kundernes behov ændre sig – med den konsekvens, at 
organisationen må tilpasse sig den nye situation for at overleve. Accepten af 
forandringer og evnen til at gennemføre dem succesfuldt er centralt for enhver 
erhvervsleder. Og der har da også gennem de sidste mange år været stor interesse for 
forandringsledelse som disciplin. Men trods den store interesse er der desværre rigtig 
mange forandringer, som mislykkes, og det skyldes bl.a. manglende 
forandringskompetence hos lederne i organisationen. Der er stærkt belæg for, at de 
forandringsprojekter, som forløber succesfuldt, er dem, hvor det lykkes at skabe 
opbakning om forandringen, og hvor det lykkes at forankre de nye vilkår i 
organisationens kultur. Det er imidlertid lettere sagt end gjort, men værktøjet 
ORGANISATIONSFORANDRING leverer trinvise anvisninger til processen. 
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Forandringer er som sagt en del af hverdagen i de fleste lederjob. Lederen skal være 
opmærksom på organisationens tilstand og løbende tilpasse strukturer, processer og 
systemer, således at virksomheden er så konkurrencedygtig som muligt. En god ambition 
er at bevare organisationen så strømlinet og letbenet i sin struktur som muligt, da det 
giver de bedste forudsætninger for hurtig og professionel navigation i et dynamisk 
marked. Værktøjet PROCESOPTIMERING illustrerer, hvordan lederen kan gennemføre en 
sådan justering af virksomhedens processer. 
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Efter at have analyseret og optimeret organisationens processer kan det vise sig 
nødvendigt også at tilpasse strukturen. Inden lederen kaster sig over opgaven, kan det 
imidlertid være godt at sætte sig ind i de gængse principper og forudsætninger for valget 
af organisationsstruktur. Det er afgørende, at han tager højde for dynamikken i markedet 
samt for kompleksiteten af de produkter eller de servicer, som udbydes. Værktøjet 
ORGANISERINGSFORMER leverer den fornødne information på dette område. 
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Når lederen har optimeret organisationens processer og sat sig ind i de væsentligste 
organiseringsformer, har han grundlaget for at kunne redefinere organisationens 
struktur, så den i sin hierarkiske opbygning understøtter opgave‐ og værdiflowet gennem 
virksomhedens enheder. Det altoverskyggende mål er, at organisationen i sin struktur 
muliggør den bedst mulige servicering af kunderne, hvilket værktøjet 
OMSTRUKTURERING kan hjælpe med at sikre. 
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I nogle perioder er det desværre ikke tilstrækkeligt med løbende og mindre tilpasninger 
– der er behov for mere drastiske tiltag. Den finansielle og økonomiske krise, som indtraf 
i 2008, bragte virksomheder verden over i en yderst kritisk situation. Efterspørgslen faldt 
drastisk, og tusindvis af virksomheder var nødsaget til at bringe omkostningerne 
betragteligt ned for at overleve krisen. At skulle gennemføre en større fyringsrunde er 
måske den værste opgave, en leder kan havne i, men det kan være nødvendigt, hvis 
virksomheden skal overleve. Værktøjet MASSEAFSKEDIGELSE leverer nogle anvisninger 
til de vigtigste og sværeste elementer i denne proces. 
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Ligesom lederen skal sikre optimale præstationer blandt sine medarbejdere og team, 
skal han også sikre den bedst mulige præstation på organisationsniveau. Men ligesom 
der er forskel på medarbejdere og team, vil der også være forskel på, hvordan forskellige 
dele af organisationen præsterer. I større organisationer er det derfor vigtigt, at ledere på 
højere niveauer løbende forholder sig til, hvordan forskellige enheder præsterer, og hvad 
det forventede potentiale er. Ved at kategorisere de enkelte enheder efter væksten i 
deres markeder samt deres markedsandel har lederen et bedre grundlag at udvikle og 
afvikle forretningsenheder ud fra. Værktøjet PORTEFØLJESTYRING viser, hvordan denne 
opgave skal gribes an. 
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Analyse af forretningsenhederne i lederens portefølje kan resultere i, at nogle enheder 
må nedlægges eller sammenlægges. Analysen kan ligeledes vise, at der er behov for 
kompetencer eller ressourcer, som organisationen ikke selv ligger inde med. Af samme 
grund er fusioner og opkøb blevet en del af jobbet for mange erhvervsledere, og det er 
ikke en opgave uden komplikationer. Relevante studier peger på, at helt op til 80% af alle 
organisationssammenlægninger ikke indfrier forventningerne. Processen indebærer 
langt mere end blot at flytte nogle medarbejdere, nogle systemer og noget inventar. For 
at lykkes kræves en grundig indsats både før, under og efter sammenlægningen. 
Værktøjet OPKØB OG FUSION guider lederen gennem de væsentligste trin i processen. 
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En fusion eller et opkøb indebærer principielt, at organisationen udvider sine aktiviteter 
til at inkludere de kompetencer eller ressourcer, som en anden virksomhed kan levere. 
Heraf vil der typisk opstå nogle synergier, som organisationen kan høste frugterne af. 
Men for at sikre det mest optimale fokus på de mest værdiskabende produkter og 
processer kan det vise sig givtigt at lægge udvalgte opgaver ud til andre. Ligesom en 
hvilken som helst anden større ændring er dette en proces, som kan have store 
konsekvenser for organisationen, hvis den ikke varetages ordentligt. Værktøjet 
OUTSOURCING illustrerer, hvordan lederen kan gribe denne proces an. 

50



Organisationskulturen har enorm indflydelse på organisationers udvikling (og afvikling). 
Alle virksomheder består af mennesker med egne grundlæggende antagelser om, 
hvordan tingene skal gøres, hvad der er rigtigt og forkert, hvad der kan betale sig at gøre 
og ikke betale sig, hvad der er god ledelse og dårlig ledelse osv. Alle disse antagelser og 
fælles holdninger er typisk det, man betegner som en »organisationskultur «, og det er 
det element, der binder en organisation sammen, og som gør den unik. Kultur er udtryk 
for den måde, »vi gør tingene her«. Den kan betragtes som den optik eller linse, som 
medarbejdere ser virksomhedens aktiviteter igennem, og den skabes og udvikles i den 
interaktion, der foregår i organisationen, gennem virksomhedens strategi, kunst på 
væggene, medarbejdernes indbyrdes kommunikation, påklædning etc. Det, der adskiller 
den succesfulde forandring fra den mindre succesfulde, er ofte netop kulturelementet –
uanset om det drejer sig om procesoptimeringer, strukturændringer, en ny strategi, 
masseafskedigelser eller andet. Mange ledere betragter organisationskulturen som en 
vanskelig størrelse at få hold på. Et godt udgangspunkt for en systematisk prægning af 
kulturen er imidlertid, at lederen kender udgangspunktet, og værktøjet KULTURANALYSE 
identificerer nogle af de elementer, han kan starte med at afdække. 
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En kulturanalyse vil tilvejebringe en masse relevant information om organisationen og 
give et billede af, hvad der er hensigtsmæssigt, og hvad der er mindre hensigtsmæssigt. 
Uanset hvor omfattende en kulturanalyse der gennemføres, og hvilke resultater den 
fører med sig, har lederen en opgave i hele tiden at præge kulturen i en retning, som 
understøtter det, der ønskes med virksomheden. Der er en række forskellige tiltag, som 
lederen kan gøre brug af i prægningen af organisationskulturen, hvilket fremgår af 
værktøjet KULTURPLEJE.

Sammenfatning
Med gennemgangen af værktøjer til levering gennem andre rettes fokus i næste kapitel 
mod det sidste rum i lederens værktøjskasse – det rum, hvori han finder værktøjer, der 
kan hjælpe ham med at udvikle sig selv. 
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