
Udviklende ledelse
Øget selvbevidsthed 
En retning 
En optræden



udvikling for alle i gruppen.
Der eksisterer en afgørende forskel mel­
lem det udviklende og konventionelle 
lederskab. Forskellen ligger i, hvordan 
medarbejderne motiveres. Den konven­
tionelle leder gør mere brug af  pisk og 
gulerod og henviser oftere til pligter og 
forpligtelser, love og forskrifter end til 
fælles værdier, mål og interesser. Det 
fører helt bestemt ofte til, at medar­
bejderne udfører deres opgaver – men 
også, at de ikke oplever nogen større 
motivation til at yde udover dette. Målet 
og opnåelse af  målsætningen er forbe­
holdt lederen. Den udviklende leder får 
derimod medarbejderne til at antage 
samme langsigtede mål, som vedkom­
mende selv har. Drivkraften i arbejdet 
kommer fra medarbejderne selv.

Med et lederskab, der præges af  krav 
og belønning som styring, kan man, når 
det fungerer godt, nå de aftalte mål på 
kort sigt. På lang sigt kan man med et 
udviklende lederskab komme længere. 

Udviklende ledelse

Udviklende lederskab (UL) har været 
Försvarsmaktens nye lederskabsmodel 
siden 2003. Udviklende lederskab er også 
blevet anvendt inden for den statslige 
og kommunale sektor siden 2004 samt 
inden for det private erhvervsliv. Model­
len kendetegnes af, at lederen optræder 
som eksempel og tager spørgsmål som 
moral og etik op og handler derudover 
ud fra et synliggjort værdigrundlag. En 
udviklende leder er også kendetegnet ved 
inspiration og motivation med henblik 
på at stimulere deltagelse og kreativitet 
samt af  personlig omtanke, der hand­
ler om at støtte men også at konfrontere 
med et godt formål for øje, både for 
individet og for organisationen.

Konceptet Udviklende lederskab 
omfatter: 

•	 En bedømmelsesformular (ULL) 
til personlig feedback

•	 En teoretisk model
•	 En metode til personlig leder­

udvikling

Bedømmelsesformularen kan opfattes 
som en inventarliste over lederens aktu­
elle lederskabsadfærd. Modellen giver et 
fingerpeg om den ønskede udvikling.

Modellen baserer sig på frekvensen af  
adfærdsmønstre over tid. En højere 
frekvens af  Udviklende lederskab fører 
til et gunstigt organisatorisk resultat 
men også til en mere gunstig individuel 

 Låt-gå

 Kontroll
- Överkontrollera

 Krav och belöning
- Piska och morot

 Kontroll
+ Vidta nödvändiga åtgärder

 Krav och belöning
+ Eftersträva överenskommelser

 Föredöme
Värdegrund, förebild och ansvar

 Personlig omtanke
Ge stöd och konfrontera

 Inspiration och motivation
Uppmuntra delaktighet och kreativitet
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I slutningen af  1990’erne fik Försvars­
högskolan til opgave af  Försvarsmakten 
at kortlægge aktuelle videnskabelige pub­
likationer om lederskab. Ved gennem­
gang af  videnskabelige lederskabsteorier 
og modeller konstateredes det, at den 
model, der udviste det mest omfattende 
videnskabelige belæg, var den amerikanske 
model Transformational leadership. 

Det videnskabelige belæg omfatter under­
søgelser, hvor man har påvist forbedret 
effektivitet inden for organisationer, 
hvor der eksisterer en høj forekomst 
af  Transformational leadership. Denne 
type videnskabelige resultater er relativt 
sjældne. Oftest handler undersøgelserne 
om, hvordan man som deltager har 
oplevet en lederskabsuddannelse, og/eller 

Udviklende lederskab, videnskabelige principper 

om man har ændret sin adfærd. Det kan i 
og for sig være betydningsfuldt, men der 
er ingen garanti for faktisk indvirkning på 
det organisatoriske resultat.

Fortsatte egne undersøgelser såvel som 
internationale kontakter til forskere og 
praktikere førte til en selvstændig model, 
der fik navnet Udviklende lederskab, og 
som nu er Försvarsmaktens nye leder­
skabsmodel.

I takt med at andre organisationer i 
Sverige kom i kontakt med Udviklende 
lederskab, vaktes interessen for også at 
uddanne instruktører uden for Försvars­
makten. I januar 2004 gennemførtes den 
første uddannelse, hvor både militære og 
civile instruktører uddannedes.

1.	 Trin 1 er et grundkursus i Udviklende lederskab (2-3 dage) i FHS’s regi (se 
www.fhs.se) eller hos en anden kursusarrangør + en opfølgningsdag ca. 2 
måneder efter grundkurset).

2.	 Derefter følger en instruktøruddannelse (5 dage). 

3.	 Endeligt eksamineres instruktøraspiranten ved at gennemføre et kursus i 
Udviklende lederskab sammen med andre instruktører. Eksaminatoren 
er til stede under eksamineringen.

4.	 Når instruktøren er blevet eksamineret og godkendt, underskrives en 
aftale med Försvarshögskolan. Derefter modtager instruktøren et cer­
tifikat, der giver ret til at afvikle grundkurser i Udviklende lederskab.

Uddannelse og certificering af instruktører



Uddannelse i Udviklende lederskab ind­
ledes på den ansattes egen arbejdsplads 
med en 360-graders bedømmelse af  
de respektive kursusdeltageres lede­
radfærd. Dit lederskab bedømmes af  
overordnede, sideordnede og under­
ordnede, samtidigt med at du foretager 
en selvbedømmelse. Försvarshögskolan 
sammenfatter bedømmelserne, der 
efterfølgende udgør grundlaget for dit 
fortsatte arbejde under uddannelsen. 

Grundkurset varer 2-3 dage. Efter ca. to 
måneder afvikles en dag med fordybelse 
med henblik på at stimulere yderligere 
refleksion og udbytte af  erfaringer med 
andre ledere, så der dannes et overblik 
over den ansattes egen udviklingsplan, 
der evt. også kan foretages ændringer i.

Den overordnede målsætning med ud-
dannelse i Udviklende lederskab er at: 

•	 Kursusdeltageren skal kunne ana­
lysere, reflektere over og bevidst 
udvikle sine daglige lederhandlinger. 

•	 Dette sker med støtte fra model­
len Udviklende lederskab samt den 
selvindsigt, der opstår fra tolkningen 
af  feedbackinstrumentet ULL 
(Udviklende Lederadfærd Leder­
bedømmelse). 

•	 Formålet er at videreudvikle med­
arbejderne med henblik på at opnå 
højere effektivitet i organisationen 
på længere sigt.

Uddannelse i Udviklende lederskab

Under uddannelsen blandes teori med 
gruppediskussioner og øvelser. Som 
deltager forventes du aktivt at deltage 
i kurset. I løbet af  kursusdagene vil du 
komme til at opleve forskellige metoder 
til at skabe engagement og tilstedeværel­
se samt til at finde dit fokusområde. En 
stor del af  uddannelsen gennemføres i 
grupper à tre deltagere med det formål 
at forøge selvrefleksionen med støtte 
fra de to øvrige kursusdeltagere.

Efter uddannelsen har du:

•	 Tilegnet dig viden om Lederstil­
modellen og Udviklende ledelse 

•	 Modtaget personlig feedback på 
dit lederskab og tydeliggjort dine 
udviklingsbehov

•	 Forøget din selvindsigt

•	 Skabt en personlig udviklingsplan 
med henblik på at udvikle dit 
lederskab 
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Inspirere! 
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Udvise personlig omtanke! 

 

    
 

        
               Medarbejdernes udvikling



Bedømmelsesinstrumentet ULL (Udviklende Lederadfærd Lederbedømmelse)

Nogle uger inden uddannelsen i Udvik­
lende ledelse gennemføres en 360-gra­
ders bedømmelse af  lederens adfærd. 
Kursusdeltageren modtager en e-mail 
fra fra Försvarshögskolan og gennem­
fører en internetbaseret selvbedømmel­
se på samme tid, som de overordnede, 
sideordnede og underordnede foretager 
deres bedømmelser af  kursusdeltage­
ren. Papirformular kan også leveres. 
Bedømmelsesinstrumentet anvendes 
alene i udviklende henseende og ikke 
som et udvælgelses- eller lønfastsættel­
sesinstrument. 
 
Formularen omfatter 66 adfærdsmønstre, 
hvoraf  42 er en del af  Lederstilmodellens 
forskellige lederstile fra Lad gå til den 
Udviklende ledelse. 

20 adfærdsmønstre omfatter Leder­
skabsmodellens fire ønskværdige 
kompetencer: 

•	 Faglig kompetence

•	 Chefkompetence

•	 Social kompetence

•	 Stresshåndteringsevne

De sidste fire spørgsmål i formularen må­
ler på udfaldet af lederskabet i form af bl.a. 
omkostningsbevidsthed og arbejdsglæde.

Anonymitet og lagring af  data

Skemaet besvares anonymt og sam­
menfattes, så ingen side- eller under­
ordnet kan identificeres i din personlige 
sammenfatning. Sammenfatningen 
vil blive overdraget til dig personligt i 
forbindelse med et kursus. Du afgør 
efterfølgende selv, om du vil dele oplys­
ningerne med andre.

Samtlige bedømmelser computerbear­
bejdes på Försvarshögskolan og udle­
veres ikke til arbejdsgiveren. De oplys­
ninger, der registreres om dig, er dit navn 
(ikke personnummer) samt de (kodede) 
bedømmelser, som du og dine bedøm­
mere foretager. Oplysningerne afidentifi­
ceres cirka 2-3 måneder efter kurset.

Eksempel på skema

BEDØMMELSESSKEMA 66 item Danska 
 

FÖRSVARSHÖGSKOLAN 
Institutionen för ledarskap och 
management 

Navn på den bedømte leder:  

054-10 40 45     20102010 -- 0606 -- 0202  

Jeg er:       Kvinde       Mand  
 
Alder:       29 år eller yngre 
                  30 – 50 år 
                  51 år eller eldre 
 
Utdanning (angi høyeste)    
 Grundskole el tilsvarende    
 Videregående skole/Gymnasie  
   Høyskole/universitet  
 
Jeg har kendt vedkommende som 
leder: 
 
  Mindre end en måned 
  1 mdr. – 6 mdr. 
  7 mdr. – 1 år 
  Mere end 1 år 

Hvilket af følgende udsagn beskriver dig bedst? Sæt kryds 
 
   Jeg er på et højere organisationsniveau end den person, jeg bedømmer 
   Jeg er på samme organisationsniveau som den person, jeg bedømmer 
   Jeg er på et lavere organisationsniveau end den person, jeg bedømmer 
   Ingen af ovenstående 

 
Nationalitet 
 
 Svensk 
 Norsk 
 Dansk 
 Annan/other __________________________ 
 
Bedøm, i hvilken udstrækning hvert enkelt udsagn passer på den person, du 
bedømmer. Anvend skalaen nedenfor. Marker dine svar ved at sætte en ring om 
de tal, der svarer til svaret. 

 
                                                                      1 = Aldrig eller….......9 = Meget ofta til     Ved  

                                                                      næsten aldrig                     næsten altid      ikke  
1 Diskuterer i forbindelse med beslutninger, hvilke værdier der er vigtige  1 2 3 4 5 6 7 8 9   
2   Udviser en etisk og moralsk optræden  1 2 3 4 5 6 7 8 9   
3 Giver udtryk for vurderinger, der hviler på humanistiske principper  1 2 3 4 5 6 7 8 9   
4 Handler i overensstemmelse med sine udtrykte hensigter 1 2 3 4 5 6 7 8 9   
5 Repræsenterer enheden udadtil på forbilledlig vis  1 2 3 4 5 6 7 8 9   
6 Erkender egne fejltagelser uden at komme med bortforklaringer  1 2 3 4 5 6 7 8 9   
7 Tager ansvar for virksomheden – også i modgang   1 2 3 4 5 6 7 8 9   
8 Varetager sit chefansvar på forbilledlig vis  1 2 3 4 5 6 7 8 9   
9 Tager ansvar for, at påbegyndte opgaver fuldføres 1 2 3 4 5 6 7 8 9   

10 Viser indlevelse i menneskers behov   1 2 3 4 5 6 7 8 9   
11 Tager sig tid til at lytte  1 2 3 4 5 6 7 8 9   
12 Giver mig konstruktiv feedback  1 2 3 4 5 6 7 8 9   

   13 Får mig til at føle mig betydningsfuld 1 2 3 4 5 6 7 8 9   
   14 Tager hensyn til medarbejdernes synspunkter 1 2 3 4 5 6 7 8 9   

15 Er god til at håndtere personer, der ikke har udført deres opgaver godt  1 2 3 4 5 6 7 8 9   
16 Tager fat om relationsproblemer 1 2 3 4 5 6 7 8 9   

    17 Kan håndtere vanskelige medarbejdere 1 2 3 4 5 6 7 8 9   
18 Skaber entusiasme i forbindelse med en opgave   1 2 3 4 5 6 7 8 9   
19 Uddelegerer også prestigefyldte opgaver  1 2 3 4 5 6 7 8 9   
20 Bidrager til en arbejdsglæde, der får mig til at anstrenge mig mere   1 2 3 4 5 6 7 8 9   
21 Får mig til at føle ansvar for enhedens udvikling  1 2 3 4 5 6 7 8 9   
22 Skaber delagtighed omkring egen enheds fremtidige målsætning 1 2 3 4 5 6 7 8 9   
23 Opmuntrer mig til at udvikle mine evner og færdigheder  1 2 3 4 5 6 7 8 9   
24 Inspirerer mig til kreativ tænkning  1 2 3 4 5 6 7 8 9   
25 Inspirerer mig til at prøve nye måder at arbejde på  1 2 3 4 5 6 7 8 9   

  
 
 
 
 

Vend venligst! 
  



Sammenfatning af bedømmelser

En stor del af  uddannelsen er dedikeret til tolkning af  bedømmelsessammenfatningen. 
I tolkningen går man fra helhed til detaljer for at opnå forståelse for, hvilke dele 
man kan og vil udvikle. Tolkningen af  sammenfatningen udmundes i, at du som 
kursusdeltager forfatter en individuel udviklingsplan, der bl.a. omfatter punk­
terne:

•	 Hvad skal jeg fortsætte med at gøre?

•	 Hvad skal jeg begyndte at gøre?

•	 Hvad skal jeg stoppe med at gøre?

Example of  summary

	 Hvordan 	 Hvordan 
	 du har	 andre har
	 vurdert 	 vurdert
	 deg selv
Udviklende lederskab
Rollemodel	 7,1	 7,9
Personlig omtanke	 6,9	 8,0
Inspiration og motivation	 7,3	 7,9

	 Egen	 Andres
	vurdering 	vurdering
			   Rollemodel
	 	 	 Værdigrundlag	 		
	 8	 8,0	 Jeg diskuterer i forbindelse med beslutninger, hvilke værdier 	
			   der er vigtige 1

	 7	 8,0	 Jeg udviser en etisk og moralsk optræden 2

	 9	 8,5	 Jeg giver udtryk for vurderinger, der hviler på humanistiske 	
			   principper 3

			   Forbillede			 
	 7	 8,2	 Jeg handler i overensstemmelse med mine udtrykte hensigter 4

	 6	 8,2	 Jeg repræsenterer enheden udadtil på en forbilledlig vis 5

	 8	 7,8	 Jeg erkender mine egne fejltagelser uden at komme med 		
			   bortforklaringer 6

			   Ansvar			 
	 7	 7,5		 Jeg tager ansvar for virksomheden – også i modgang 7

	 0	 7,8		 Jeg varetager mit chefansvar på forbilledlig vis 8

	 5	 7,2	 Jeg tager ansvar for, at påbegyndte opgaver fuldføres 9



Ann Zander er cand.mag. i psykologi 
med speciale i miljøpsykologi. Hun 
arbejder som underviser ved Institution 
for lederskab og management ved  
Försvarshögskolan, hvor hun undervi­
ser inden for området lederudvikling. 
Ann er FHS-koordinator for Udvik­
lende lederskab.

Eva Johansson er Ph.D. i pædagogik og 
fungerer som chef  for Institution for 
lederskab og management ved För­
svarshögskolan i Karlstad. Hun forsker, 
instruerer og underviser inden for 
områderne lederskab, værdigrundlag og 
kompetencevedligeholdelse.

Gerry Larsson er professor i psykologi 
med speciale i stresspsykologi, aut. 
psykolog. Han forsker, instruerer og un­
derviser inden for områderne lederskab, 
stress, krisehåndtering, personlighed og 
sundhed.

Erna Danielsson er Ph.D. i sociologi 
med speciale i organisationssociologi, 
forsker. Hun har fungeret som under­
viser ved Institution for lederskab og 
management, Försvarshögskolan, hvor 
hun forskede og underviste inden for 
områderne organisation, lederskab og 
medarbejderskab. 

Per-Olof  Michel er læge, Ph.D., med 
speciale i psykiatri og har arbejdet som 
forsvarsoverpsykiater ved Försvars­
maktens sundhedscenter. Han forsker 
og underviser inden for områderne 
psykotraumatologi, krisehåndtering, 
stress og lederskab.

Lars Andersson er Ph.D. i pædagogik og 
forhenværende officer. I sin afhandling 
– ”Militärt lederskab när det gäller” 
fokuserede han på det svenske militærs 
lederskab i Bosnien.

Fra venstre:

Lars Andersson
Erna Danielsson
Eva Johansson
Per-Olof  Michel
Ann Zander
Gerry Larsson

Modellen Udviklende ledelse er udviklet på Försvarshögskolan ud fra en bred 
videnskabelig basis af  personer med udgangspunkt i organisationsteori, pædagogik, 
psykologi, psykiatri, socialpsykologi og sociologi.



Försvarshögskolan
Institution for lederskab og management

Ann Zander, +46 (0) 54 10 40 45
Lena Nerman, +46 (0) 54 10 40 32

lena.nerman@fhs.se

Udviklende ledelse


