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Forord 


Ledelse flyder som vand gennem alt organisatorisk liv. Den trænger ind i 
 alle kroge og kommer ud i alle hjørner, uanset om den er god eller dårlig, 
 stærk eller svag, innovativ eller traditionel. Vi finder ledelse på alle ni-
 veauer i enhver virksomhed. Og til alle tider. I gode tider med kornfed 
 højkonjunktur er der brug for ledelse. Det er der også – og måske især – i 
 dårlige tider med økonomisk polarkulde og national depression. Men hver 
 ting til sin tid. 


Forståeligt nok er der igennem tiden blevet forsket massivt i ledelse, fak-
 tisk i cirka 100 år. Svarene og værktøjerne er mange, men det er også de 
 ubesvarede spørgsmål og frustrationerne over at blive ramt af dårlig le-
 delse. Det tankevækkende i vores tid er, at de næsten desperate råb om at 
 få bedre ledelse overalt kalder på helt nye dagsordener i vores ledelses-
 forskning – og ledelsespraksis. 


Blandt andet på den baggrund udbød Industriens Fond i 2017 en temaind-
 kaldelse om nye ledelsesprincipper i dansk erhvervsliv. I en verden i ha-
 stig forandring opstår der dagligt nye muligheder og udfordringer, som 
 påvirker konkurrencesituationen for den enkelte virksomhed. Nye tekno-
 logier, organisationsformer og ikke mindst forskelligheden i dialog og 
 motivering sætter nye rammer for relationen mellem leder og ansat. Le-
 derrollen er således i tydelig forandring. 



Fokus på ledelsesdilemmaer 


Interessen samler sig i disse år særligt om begrebet ledelsesdilemma, fordi 
 ledelse ofte kræver valg mellem modsatrettede hensyn, balance mellem 
 fordele og bivirkninger, og kompromisser mellem modstridende interes-
 ser. Lakmusprøven på god ledelse er at mestre dilemmaledelse. Det vil 
 sige, at kunne sejle med intuition og godt sømandsskab i den skærgård af 
 komplekse beslutningssituationer, prioriteringer, valg og fravalg, interes-
 sekonflikter og krav, som er rygraden i ledelse. Hvis disse udfordringer 
 ikke var der, var der ikke brug for ledelse. 


I denne bog præsenteres og analyseres ti vigtige ledelsesdilemmaer. Den 
indledes med et kapitel om selve begrebet ledelsesdilemma, hvorefter de 
ti udvalgte dilemmaer behandles ét ad gangen i hvert sit kapitel. Dilem-
maerne er udvalgt ud fra, hvad der rører sig i forskningen og ledelseslitte-
raturen, samt hvad virksomheder i praksis oplever som ledelsesdilem-
maer. Afslutningsvist sammenfattes bogens vigtigste konklusioner. 



(4)
Anvendelsesorienterede værktøjer 


Bogen er det første resultat af projektet ”Ledelses-GPS til en ny tid: Fra 
 komfortzone til konkurrencekraft”, som gennemføres i et tæt samarbejde 
 mellem Copenhagen Business School, Aalborg Universitet, Syddansk 
 Universitet og NOCA. Projektet, der har modtaget en bevilling på 2,1 
 mio. kroner i kølvandet på Industriens Fonds temaindkaldelse om nye le-
 delsesprincipper, indebærer, at der – med udgangspunkt i denne over-
 bliksbog om ledelsesdilemmaer – iværksættes udviklingsprojekter i ti 
 virksomheder, der afprøver og producerer ny viden om dilemmaledelse i 
 praksis. På basis af disse innovative interventionsforløb i virksomhederne 
 produceres en værktøjskasse, der kan skærpe virksomhedernes kompe-
 tence med hensyn til at håndtere vigtige ledelsesdilemmaer – og ultima-
 tivt føre til styrket konkurrenceevne i erhvervslivet som helhed. Denne 
 værktøjskasse vil blive udgivet som bind 2 i serien af publikationer fra 
 projektet. 


Den centrale målgruppe for bogen er ledere i danske industrivirksomhe-
 der. Men mange aspekter af dilemmaledelse er generiske og bogen er der-
 for også mere bredt anvendelig på tværs af sektorer. Hensigten er, at bo-
 gen kan inspirere ledere, HR-funktioner, ledelseskonsulenter, uddannel-
 sesinstitutioner og reflekterende praktikere i almindelighed. Og munde ud 
 i en mere reflekteret håndtering af ledelsesdilemmaer i erhvervslivet. 


God læselyst! 


Mads Lebech      Signe Vikkelsø      Henrik Holt Larsen  
 Adm. direktør      Professor MSO       Professor emeritus 


Industriens Fond     Copenhagen Business  School    Copenhagen Business School   
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Kapitel 1 



Ledelsesprincipper til en ny tid: ledelses-di- lemmaer og -paradokser       



Af Rikke Kristine Nielsen og Signe Vikkelsø 



Ledelsesprincipper til en ny tid 


En aktuel undersøgelse af toplederes syn på fremtidens konkurrence- og 
 kompetencesituation konkluderer, at ledelse er den faktor, der skiller få-
 rene fra bukkene (PricewaterhouseCoopers, 2016). En stor Gallup-analyse 
 viste, at kun 13% af den samlede arbejdsstyrke i verden føler engagement 
 på arbejdet, og at den væsentligste årsag hertil hænger sammen med le-
 delse eller mangel på samme. Derudover viste analysen, at virksomheder 
 med et højt medarbejderengagement har en langt højere produktivitet, er 
 udsat for færre arbejdsulykker, har en markant lavere medarbejderomsæt-
 ning og er tydeligt bedre til at skabe kundetilfredshed (Gallup, 2015). 


Som om der ikke var nok at slås med i forvejen, hæves barren yderligere i 
 en tid, hvor konturerne af ”new normal” dårligt har nået at tegne sig efter 
 finanskrisen. Både forskere, topledere og virksomhedsrådgivere slår til 
 lyd for, at der frem over vil blive brug for mere og anderledes ledelse, end 
 vi har været vant til både før og efter finanskrisen (Industriens Fond, 
 2016; Instituttet for Fremtidsforskning, 2016). Der er skærpede krav og 
 forventninger til, hvad god ledelse er, og hvad gode ledere skal kunne 
 (World Economic Forum, 2017). Men hvori består disse øgede og nye 
 krav, og hvad skal der til for at indfri dem?  


Denne bog udforsker moderne ledelsesdilemmaer og ledelsesprincipper 
 med fokus på personaleledelse og ledelsen af de menneskelige ressourcer. 


Et hovedspørgsmål er, hvad der ledelsesmæssigt skal til for at klare sig i 
konkurrencen fremover? Bag spørgsmålet ligger den antagelse, at der er 
noget, lederne skal til at gøre anderledes, end de plejer, fordi rammerne 
for og forventningerne til ledelse ændrer sig. Men hvori består så det nye, 
og er der overhovedet tale om nye tendenser, eller er det klassiske dilem-
maer i en version 3.0? Og selvom dilemmaerne skulle være velkendte, 
kræver de måske nye løsningsmodeller? Her kan man spørge, hvilke le-
delsesinnovationer er nødvendige for at matche ændrede og øgede krav?  



(12)Vi rammesætter i denne bog de nye ledelsesprincipper som et spørgsmål 
 om håndtering af ti aktuelle ledelsesdilemmaer, der i teori og praksis må-
 ske-måske ikke vil vise sig at være nye, og som måske-måske ikke kalder 
 på nye ledelsesprincipper. I dette første kapitel diskuterer vi, dels hvad et 
 ledelsesdilemma overhovedet er, dels valget af aktuelle ti dilemmaer i bo-
 gens øvrige kapitler.  



Ledelsesdilemmaer – en klassisk disciplin 


At ledelse rummer dilemmaer, er ikke nogen ny opdagelse. Det at lede or-
 ganisationer og deres medarbejdere har altid krævet afvejning af forskel-
 lige hensyn og interesser. Et af dilemmaerne for den samvittighedsfulde 
 leder i tidsnød er tilsyneladende simpelt: skal jeg selv udføre denne op-
 gave, selvom det tager tid fra andre vigtige sager, eller skal jeg overlade 
 ansvaret til en anden og risikere, at det ikke bliver gjort helt i tråd med 
 min idé? Svaret er ikke ligetil, men kommer an på så meget. Hvor vigtig 
 er opgaven? Hvilken tillid har jeg til den anden? Hvilket ekstraarbejde er 
 der forbundet med at uddelegere? Er det et engangstilfælde, eller vil det 
 snart blive aktuelt igen? Osv. Det lille eksempel viser to grundtræk ved 
 ledelsesdilemmaer. For det første involverer de spørgsmål om tid, mål, vi-
 den, ressourcer og relationer. Og for det andet må de nødvendigvis invol-
 vere en risikovurdering på kort og lang sigt ved at vælge henholdsvis den 
 ene eller den anden løsning.  



Differentiering versus integration 


I litteraturen om ledelse og organisering er der flere helt klassiske dilem-
 maer, som har optaget sindene, og som stadig er aktuelle. Et kernedi-
 lemma handler om, hvordan man sikrer den rette differentiering og samti-
 dig en passende integration. Sagt på en anden måde skal der i de fleste or-
 ganisationer hyppigt tages stilling til, hvor mange hænder kan man for-
 dele opgaverne på og samtidig sikre, at der arbejdes i samme retning. Di-
 lemmaet opstår i princippet lige så snart, at man er mere end to personer 
 om en opgave. Skal de udføre den samme opgave parallelt med hinanden 
 eller dele opgaven op, så den ene løser en del af opgaven, og den anden 
 løser resten? Den første metode har bl.a. den fordel, at begge personer har 
 overblik over og ansvar for den samlede opgave, men også den ulempe, at 
 de måske løser opgaven forskelligt. Omvendt tillader den anden, at hver 
 person kan finpudse og effektivisere opgaveløsningen for netop sin del, 
 men det medfører samtidig, at de bliver afhængige af hinandens arbejde 
 og begynder måske at strides om, hvilken del af opgaven der er vigtigst. 


Mange produktionsvirksomheder vil genkende varianter af dette dilemma. 


En af gengangerne er uoverensstemmelser mellem produktionsafdelingen 



(13)og salgsafdelingen: hvem er vigtigst for organisationen? Hvordan kan de 
 hver især blive så dygtige som muligt til deres del og samtidig få koordi-
 neret deres aktiviteter, så de ikke arbejder i hver deres retning? Vil man 
 læse mere om dette dilemma kan man konsultere klassisk organisationslit-
 teratur som f.eks. Lawrence & Lorsch ”Organization and Environment” 


(1967) og Henry Mintzberg ”The Structuring of Organizations” (1979). 


Den moderne variant af dilemmaet kunne være den multinationale virk-
 somhed, der på den ene side har behov for at differentiere sine ydelser og 
 processer for at imødekomme lokale produktionsbetingelser og kundebe-
 hov på de forskellige markeder, men på den anden side også ønsker at in-
 tegrere på tværs i organisationen for at spare omkostninger samt udnytte 
 unikke kompetencer og viden optimalt i hele organisationen.  



”Exploitation” over for ”exploration” – drift eller udvik- ling? 


Et andet klassisk dilemma er vanskeligheden i at vælge mellem ”exploita-
tion” over for ”exploration”. Det mest rammende danske udtryk for dette 
er drift versus udvikling: Skal virksomheden udnytte det, den er god til og 
blive endnu bedre på lige netop og akkurat på det område? Det kan give 
konkurrencefordele på den korte bane. Eller skal den søge ud af sin kom-
fortzone og udvikle nye kompetencer og produkter? Antagelsen er her, at 
det giver gevinst på den lange bane. Måske skal der blot en nøgtern mar-
kedsvurdering til at afgøre dette. Men der ligger også et underliggende di-
lemma, som handler om, hvordan ledelsen og medarbejdere vælger at ud-
vikle deres kompetencer. Inden for læringsteorien er de to udviklingstyper 
blevet beskrevet som henholdsvis ”single-loop læring” og ”double-loop 
læring”. Der har udviklet sig en tendens til, at den sidste type agtes hø-
jere. Det er dog mere passende og nyttigt at betragte dem som to hensyn, 
der begge tæller. Der findes næppe noget menneske eller nogen organisa-
tion, som kan klare sig med kun den ene type udvikling. I praksis styrker 
man sine særlige evner og kompetencer gennem gentagelse og raffinering 
i træningslokaler eller i dagligt arbejde, for de kommer ikke dumpende 
ned fra himlen. På den anden side fører ensidig træning også til, at man 
ikke får andre typer erfaringer og opdager nye sider af sig selv. I virksom-
heder kan det helt konkret blive til et dilemma mellem at fortsætte sin 
produktportefølje så effektivt som muligt ud fra den hypotese, at den fort-
sat er markedsdygtig om to eller fem år, eller eksperimentere med udvik-
ling af produkterne eller med helt ny produktion. Vil man læse mere om 
dette dilemma, er gode startsteder Chris Argyris & Donald Schön ”Orga-
nizational Learning” (1978) og James G. March ”Exploration and Exploi-
tation in Organizational Learning” (1991). 



(14)Der findes flere dilemmaer, som man kan sige er klassiske i den forstand, 
 at de i længere tid har været kendte og centrale organiserings- og ledelses-
 udfordringer. Det gælder eksempelvis dilemmaerne ”pris versus kvalitet”, 


”autonomi versus samarbejde” og ”kontrol versus fleksibilitet”. Hertil 
 kommer balancegangen mellem teknik og menneske: hvordan optimerer 
 man de tekniske sider af virksomheden uden at forringe trivsel og mening 
 for de ansatte. Selvom de er velkendte, er de langt fra overståede kapitler. 


Langt de fleste organisationer vil støde ind i dem før eller siden og blive 
 nødt til at finde praktiske måder at håndtere dem på. De konkrete omstæn-
 digheder er naturligvis anderledes for dagens virksomheder, end de var 
 for virksomheder i 1950’erne eller 1970’erne, men dilemmaerne består. 


Eksempelvis kunne et dilemma som autonomi versus samarbejde tidligere 
 være et spørgsmål om, hvorvidt en virksomhed skulle slå sig sammen 
 med andre industrier i en national brancheforening. I dag handler det om, 
 hvor megen produktion virksomheden selv skal stå for holdt op mod for-
 delene ved at outsource den eller samskabe ny viden og produkter med 
 eksterne interessenter i virksomhedens økosystem. 



Ledelsesdilemmaer: Fra enten-eller til både-og 


Et dilemma er ifølge ordbogsdefinitionen en situation, ”hvor man skal 
træffe et vanskeligt valg, typisk mellem to lige dårlige eller gode mulig-
heder”. Ved mange af de her skitserede ledelsesdilemmaer er det imidler-
tid i stigende grad ikke et spørgsmål om at vælge mellem enten det ene el-
ler det andet, men om at finde en god balance eller sikre begge dimensio-
ner. Nogle eksempler: Det er i de fleste brancher længe siden, at man 
kunne følge strategilærebøgernes valg mellem pris og kvalitet. Konkur-
rencen er oftest benhård, og det er nødvendigt at tænke både pris og kvali-
tet. Forretnings- og vækstmuligheder opstår i stigende grad på globale 
markeder, der måske kun ”næsten” passer ind i virksomhedens eksiste-
rende kernekompetence, governance-model og ledelsespraksis, hvorfor et 
valg mellem standardisering eller differentiering af produkter/processer 
reelt ikke eksisterer. Det er i stedet et spørgsmål om at gebærde sig lokalt 
og globalt på samme tid; eksempelvis søge lokal tilpasning forrest i vær-
dikæden og integration og best practice-implementering bagest i værdi-
kæden. En anden strategi er eksempelvis at tillade mere autonomi og for-
skellighed på nogle markeder (fx ”emerging markets”), mens der arbejdes 
mere med standardisering på ”key markets”. Det er ikke internationalise-
ring og vækst gennem enten organisk vækst eller opkøb og alliancer, men 
derimod alle disse vækstmodeller i (u)skøn forening.  



(15)Det er ikke evolutionær eller revolutionær forandring, det er begge dele 
 samtidig. Baggrunden er, at forandringer i stigende grad ikke er noget, 
 man selv iværksætter af lyst i en situation karakteriseret af omskiftlighed, 
 usikkerhed, kompleksitet og tvetydighed (Bennett & Lemoine, 2014). Så-
 ledes hævder en analyse fra TATA Consultancy Services (2017), at 1/3 af 
 Top 20-virksomhederne i de fleste industrier vil opleve, at deres forret-
 ningsmodel helt eller delvist bliver ødelagt eller ”disrupted” inden udgan-
 gen af 2018. Man kan håbe, at den analyse maler fanden på væggen, ef-
 tersom kun omkring 1/3 af de adspurgte topledere i VL-undersøgelsen 
 2017 mente sig i stand til at forsvare deres virksomhed mod disruption el-
 ler skabe disruption inden for egen branche.  



Dilemma – paradoks 


Som det fremgår af disse eksempler, får mange af de klassiske ledelsesdi-
lemmaer i stigende grad karakter af paradoks snarere end dilemma. Det 
kan umiddelbart forekomme som en strid om ord: ’dilemma’ eller ’para-
doks’ – det lyder problematisk uanset, hvad vi kalder det. Men der er alli-
gevel en væsentlig forskel på, hvad vi taler om, som bliver særligt rele-
vant i forhold til, hvordan man som leder håndterer henholdsvis et di-
lemma og et paradoks. Forskningslitteraturen skelner i denne sammen-
hæng mellem dilemmaer, paradokser og dialektiske sammenhænge. Et di-
lemma er det, når der er tale om “indbyrdes konkurrerende valg, hver med 
fordele og ulemper. Paradoksalt er det, når mulighederne strider mod hin-
anden og er relaterede på den måde, at et valg mellem dem kun er en mid-
lertidig løsning, hvorefter spændingen vil dukke op igen”. (Smith & Le-
wis, 2011, s. 387, vores oversættelse). Med andre ord er paradokser at for-
stå som dilemmaer, der består over tid, ikke mindst fordi paradoksets 
yderpoler er som yin og yang. De indeholder begge den anden og er gen-
sidigt afhængige. Dilemmaer lægger derimod op til behov for prioritering 
og valgsituationer, som traditionelt indeholdt i lederrollen, så paradoks-
tænkning handler således mere om, at man som virksomhed og leder skal 
kunne forene umiddelbart uforenelig eller endog gensidigt udelukkende 
handlemåder; dvs. dyrke evnen til at blæse og have mel i munden/sætte 
sig mellem to stole som filosofi og praksis. Det er ikke mærkeligt, at det 
kan forekomme som en slags mangel på beslutningskraft og ikke mindst 
mangel på orden. En væsentlig pointe her er ligeledes, at paradokser er 
forskellige fra dialektiske sammenhænge, hvor ”modsatrettede elementer 
(tese og antitese) overvindes gennem en integration (syntese), som så se-
nere vil blive udfordret på ny” (Smith & Lewis, 2011, s. 387). Pointen 
med paradokser er netop ikke, at man skal forsøge at finde et kompromis 



(16)eller en gylden middelvej mellem to punkter eller på anden vis skal for-
 søge at identificere en ny fælles tredje vej, der får problemet til at gå over 
 /opløse sig (Smith, Lewis, Jarzabkowski & Langley, 2017).  


Paradokshåndtering kan forstås som en slags generel kompetence til at 
 håndtere dilemmaer. Rationalet er, at mange dilemmaer som tidligere 
 nævnt har karakter af paradokser, dvs. som ”umulige” valgsituationer, der 
 holder ved over tid, omend de måske fremtoner på nye måder. Ledernes 
 svar på denne situation er at blive gode til generelt at håndtere dilemmaer, 
 dvs. til individuelt og organisatorisk at mestre det bevidst at sætte sig mel-
 lem to stole og vælge både pest og kolera. Det afgørende er, at man har 
 det godt og produktivt med det (Waldman & Bowen, 2016). ’Resilience’ 


er et ledelsesbegreb, som har fået vind i sejlene de seneste år og handler 
 om at opdyrke personlig og organisatorisk robusthed i håndteringen af 
 omstillingskrav og at levere global performance. Set i et paradoksper-
 spektiv betyder det ikke, at man skal gøre sig immun eller robust over for 
 tvetydige og umiddelbart modsætningsfyldte målsætninger. Pointen er 
 derimod, at lederen skal gøre sig sindsrolig og handlekraftig ved at finde 
 modet til at acceptere det, der ikke kan forandres, mod til at forandre det, 
 der kan forandres og stole på evnen til at se forskellen. At se ledelsesdi-
 lemmaer som paradokser lægger op til en forståelse af moderne ledelses-
 udfordringer som noget, det faktisk slet ikke er hensigtsmæssigt (eller 
 muligt) at vælge os ud af (Cameron et al, 2015). Det er hverken muligt el-
 ler ønskeligt at vælge drift eller udvikling, lokal eller global. Det er heller 
 ikke nødvendigvis hjælpsomt at ty til udtryk som, at organisationen skal 
 til at være mere ”glokal”. Sagen er, at der måske er nogle aktiviteter og 
 aktører, som skal være netop globale, mens andre skal være lokale. Ved 
 paradokser skal man lære at være på vippen og gøre både-og. Balance-
 punktet er ikke noget, man beslutter sig for en gang for alle, men skal 
 kontinuerligt erobres, mistes og løbende genfindes (Lüscher & Lewis, 
 2008; Lüscher, Lewis & Ingram, 2006). I praksis kan organisationer og 
 ledere være ganske forskelligt udfordret på organisatorisk og individuel 
 multi-tasking, når de skal navigere i paradokser. I det følgende dykker vi 
 ned i bogens 10 aktuelle ledelsesdilemmaer og -paradokser.  



Klassiske dilemmaer – nye tider 


Der er mange aktuelle udfordringer og dilemmaer i danske virksomheder. 


I denne bog har vi udvalgt ti, som er særligt tidstypiske eller almengyl-
dige. Hvert kapitel beskriver et af disse dilemmaer: Hvad består dilem-
maet i, og hvordan kommer det til udtryk i danske virksomheder? Er det 
et nyt dilemma, eller et det et velkendt dilemma, som blot har fået fornyet 



(17)aktualitet eller nye løsningsmuligheder? Kapitlerne trækker på klassisk le-
 delseslitteratur og organisationsteori såvel som på helt nye analyser. De 
 diskuterer også de balancegange og dobbeltsatsninger, som den enkelte 
 leder må mestre for at håndtere dilemmaet og peger på løsningsmulighe-
 der fra danske og internationale virksomheder. Ambitionen er at give et 
 overblik over tidstypiske ledelsesdilemmaer og samtidig inspirere til kon-
 struktiv, værdiskabende håndtering af disse. Selvom vi ikke dækker alle 
 de dilemmaer, som optræder i den aktuelle ledelseshverdag, gælder det 
 gennemgående princip for dilemmaledelse stadig: søge balancegange og 
 gøre både-og. 


1) Individuel vs. organisatorisk ledelse


Ledelse er ikke kun et spørgsmål om, hvad lederen gør. Ledelse er dyna-
 miske processer, som gennemsyrer virksomheden og er langt mere end, 
 hvad de formelt udnævnte ledere gør, siger og mener. Betyder det så, at 
 den enkelte leder ikke længere skal være i fokus? Og hvem skal så sikre 
 overordnet sammenhæng og mening? Kapitlet behandler det dilemma, at 
 selvom ledere ikke har monopol på ledelse, spiller de alligevel en hoved-
 rolle i de ledelsesprocesser, der finder sted. Det giver eksempler på de ba-
 lancegange, det kræver af den enkelte leder, og på hvordan ledelse kan 
 gøres til en fælles opgave tilpasset den enkelte. 


2) Indefra-ud vs. udefra-ind       
 Ledelse handler i stigende grad om at knytte eksterne relationer for at 
 samskabe produkter, services og udvikling med eksterne interessenter. 


Ledelse ”nedad og indad” i egen afdeling skal suppleres med samarbejde 
 til siderne, åben innovation, crowdsourcing mv. Kapitlet belyser lederens 
 dilemma mellem at holde gode ideer for sig selv, arbejde dem igennem 
 bag murene og samtidig sikre ideudvikling og game-changing feedback 
 udefra ved at involvere brugere, samarbejdspartnere og måske ligefrem 
 konkurrenter. Det argumenterer for, at lederen skal kunne mestre både 


”skosnude-ledelse” og åben, kundedrevet innovation.  


3) Elite vs. bredde


Virksomhedens succes afhænger ikke mindst af at tiltrække og vedlige-
holde talenter, der mestrer de forretningskritiske områder, hvad enten der 
er tale om teknologisk kompetence, innovation eller ledelse. Men hvordan 
identificeres og udvikles talenterne, uden at man skaber selvopfyldende 
profetier og gør øvrige ansatte til et B-hold? Kapitler peger på, at talent-
udvikling er afgørende for virksomheden, men at lederen skal være op-
mærksom på bivirkningerne og have fokus på bredden også. Alle perso-
ner har en nærmeste udviklingszone, som lederen kan udnytte. 



(18)4) Mobilitet vs. loyalitet


Arbejdsmarkedet er mere dynamisk end nogensinde og Danmark har Eu-
 ropa-rekord i mobilitet, hvor 1/3 af arbejdsstyrken skifter job hvert år. 


Hvordan sikrer man et højt engagement hos medarbejdere på gennem-
 rejse? Kapitlet adresserer det forhold, at lederen er tvunget til at spille på 
 flere heste i sin behandling af og kommunikation med medarbejderne for 
 at kunne engagere de ”mobile” på farten og samtidigt anerkende de ”sta-
 bile” medarbejdere for deres loyalitet. Kunsten er at gøre det på en måde, 
 så begge grupper ser sig som en del af et fællesskab, og ingen af parterne 
 føler sig uretfærdigt behandlet. 


5) Lønmodtagere vs. frie agenter


De klassiske strukturer på arbejdsmarkedet er også i opbrud. Stadig flere 
 er løst tilknyttet en virksomhed og arbejder måske for flere virksomheder 
 på samme tid. Det stiller nye ledelseskrav at lede sådanne ”løse ressour-
 cer” og sikre et samspil til de permanente ressourcer. Dilemmaet består i 
 at gøre virksomheden parat til løst tilknyttede medarbejdere og samtidig 
 sikre et sammenhængende konstruktivt arbejdsmiljø. Kapitlet behandler 
 den balancegang, det er at skabe en virksomhedskultur med både stabili-
 serende rødder og åbenhed for mutationer bragt ind med vejr og vind. Det 
 kræver nye samarbejds- og ledelsesformer. 


6) Nærvær vs. fravær 


Informationsteknologi og sociale medier har i stor udstrækning erstattet 
 fysisk nærvær og samarbejde. Hvordan leder man medarbejdere, man må-
 ske aldrig ser? Kapitlet belyser det dilemma, at det er nødvendigt at løs-
 rive ledelsen fra de geografiske og tidsmæssige bindinger, der knytter sig 
 til en fysisk arbejdsplads, samtidig med at det er afgørende at bevare og 
 udnytte den positive effekt af fysisk nærværende ledelse med øjenkontakt 
 og organisatorisk miljø. Svaret er en kombination af virtuel og nærvæ-
 rende ledelse, hvor der bruges mindre, men bedre kvalitetstid til vigtige 
 samtaler. 


7) Klassiske erfaringer vs. nye kompetencer


De nye generationer ønsker meningsfuldhed, etik og social ansvarlighed, 
samtidig med at de er ”digitalt indfødte”. Samtidig holder ældre generati-
oner fast i, at ikke alt det nye er muligt eller gavnligt. Det er et dilemma at 
balancere krav og ideer fra yngre medarbejdere med forventninger og er-
faringer hos ældre til noget, der samlet set er godt for virksomheden. Ka-
pitler omhandler denne balancegang og diskuterer, hvordan ledelsesværk-
tøjskassen i nogen udstrækning må suppleres med nye redskaber. Det 



(19)punkterer også den myte, at de selvsikre digitale unge klarer sig uden le-
 delse.  


8) Lokal vs. global


Danske virksomheders indtjening og vækstmuligheder findes i stigende 
 grad på markeder uden for virksomhedens hjemmemarked. Dansk virk-
 somhedskultur og ledelsesformer bliver dermed udsat for andre værdier 
 og principper. Dilemmaet består i, at der er god grund til at holde fast i lo-
 kale, danske måder at gøre tingene på, og samtidig er det nødvendigt at 
 tilpasse sig forhold, hvor forudsætningerne for eller accepten af disse le-
 delsesprincipper ikke er tilstede. Kapitlet diskuterer balancegangen mel-
 lem lokal tilpasning og global integration og giver inspiration til frugtbare 
 kombinationer af danske ledelsesværdier og globetrottermentalitet. 


9) Passion vs. styring


Succesfulde virksomheder er kendetegnet ved, at medarbejderne er passi-
 onerede i deres arbejde og samtidig trækker mod fælles mål. Dilemmaet 
 består i, at det som giver den enkelte mening og passion ikke går godt i 
 spænd med stram præstationsstyring. Kapitlet belyser, hvordan lederen 
 kan skabe forståelse for et overordnet purpose på en sådan måde, at det 
 udmønter sig i stærkere engagement og øget performance. Det giver ek-
 sempler på, at individuel passion og fælles purpose ikke behøver at ude-
 lukke hinanden, og at der kan styres på måder, som understøtter engage-
 ment og retning.  


10) Management vs. leadership?


En af de klassiske diskussioner i ledelseslitteraturen drejer sig om, hvor-
vidt ledelse i bund og grund er et spørgsmål om at organisere funktioner 
på en effektiv måde (management) eller at sætte en retning og inspirere 
(leadership). Denne diskussion er ikke slut og har fået nye aktuelle nuan-
cer. Dilemmaet er i sin nøddeskal, at ingen af to dimensioner kan undvæ-
res, men i praksis kan opleves som hinandens modsætninger. Kapitlet dis-
kuterer dette og peger på, at dilemmaet kan genfindes som en underlæg-
ningsmusik i mange andre ledelsesdilemmaer. For lederen består kunsten 
i at gøre begge dele på en måde, der ikke underminerer, men supplerer 
hinanden. 



(20)
Hvordan komme videre? God ledelse rummer  også ledelsesinnovation 


”Da Industriens Fond og Danmarks Statistik i 2016 lavede en rundspørge 
 og fik svar fra mere end 400 ledere af danske fremstillingsvirksomheder, 
 stod det klart, at ledelsesudfordringen genkendes hos et markant flertal. 


Kompetencer, organisering og udnyttelse af ny teknologi var alle emner, 
 der stod højt på listen over de mest udfordre(n)de områder hos tidens 
 virksomhedsledere, og syv ud af ti ledere forventer, at det at lede en virk-
 somhed om fem år vil kræve helt nye personlige ledelseskompetencer end 
 de kompetencer, der benyttes i dag” (Lebech, 2017, s. 1).  


Håndteringen af aktuelle dilemmaer og stedsegrønne ledelsesparadokser i 
 ny fremtoning kræver tilpasninger i ledelsesberedskabet. Nyere undersø-
 gelser fra bl.a. Industriens Fond og Deloitte peger på, at fremtidssikring af 
 virksomheders konkurrenceevne ikke bare omfatter udvikling af nye pro-
 dukter og services, det er også nødvendigt med nye organisationsmønstre 
 og samarbejdsformer tilsammen betegnet ledelsesinnovation (Birkinshaw, 
 Hamel & Mol, 2008). Med ledelsesinnovation forstås her “alt som grund-
 læggende ændrer den måde, ledelsesarbejdet udføres på eller markant ju-
 sterer vante organisationsformer, og som derved fremmer organisatoriske 
 mål” (Hamel & Breen, 2007, s. 19, vores oversættelse). Nogle af de be-
 skrevne ledelsesdilemmaer har allerede givet anledning til formuleringen 
 af nye ledelsesprincipper, der søger at fastlægge en vej ud af en dilemma-
 præget situation, for eksempel begrebet ”ambidexterity”. Oprindeligt be-
 tyder ambidexterity det at være venstre- og højrehåndet på samme tid. De 
 sidste årtier er denne tænkning videreført i begrebet ”organizational ambi-
 dexterity” (se fx. March, 1991; Raisch & Birkinshaw, 2008), der handler 
 om organisationers evne til både at favne drift (exploitation) og udvikling 
 (exploration).  


Ambidextrøse organisationer er organisationer, som evner en god balance 
 mellem at tage risici og innovere og samtidig kunne prioritere og drive 
 processer effektivt. Et muligt svar på stigende kompleksitet og behov for 
 at forene forskelligrettede kræfter er altså at opbygge et mindset og et 
 handlingsrepertoire, der sætter organisationen og den enkelte leder i stand 
 til at spille flerhændigt, og gøre det legalt og anerkendt at skifte mellem 
 forskellige positioner. Imidlertid er det lettere sagt end gjort, og svaret 
 skal findes i konkrete blandingsformer og sameksisterende beslutninger. 


Det vil være forskelligt fra virksomhed til virksomhed, hvordan den gode 
 blanding opnås. Her må den enkelte virksomhed finde frem til sin egen si-
 tuationsbetingede og relative balance mellem udvikling og drift. 


(D’Souza, Sigdyal & Struckell, 2017). Nogle gange ligger løsningen i at 



(21)bruge kendte ledelsesprincipper med ny omtanke, andre gange i at prøve 
 helt nye ideer af og lade sig inspirere af andres ledelsesinnovationer. Ek-
 sempelvis kan det være innovativt at lade sig inspirere af andre branchers 
 organisationsformer (Puranam, Alexy & Reitzig, 2014). I den forstand 
 lægger vi op til, at de 10 ledelsesdilemmaer skal tackles både med kendte 
 og nye redskaber, og med øje for den særlige situation den enkelte virk-
 somhed befinder sig i.  



Inspiration fra forskning og praksis 


Det er som bekendt ikke nødvendigvis den stærkeste eller klogeste, der 
 overlever. Det er den mest tilpasningsdygtige, der har fat i den lange 
 ende. Fleksibilitet og smidighed er for eksempel nødvendig i forhold til 
 hurtigt og gnidningsfrit at kunne skifte mellem forskellige miljøer, situati-
 oner og krav. Agilitet henviser til en sådan individuel og organisatorisk 
 smidighed, hvor ledere og deres virksomheder ikke bare er karakteriseret 
 af omstillingsparathed, men også omstillingshastighed, så de kan skabe 
 resultater i mange forskellige situationer og kontekster. De bliver med an-
 dre ord nødt til at være agile, fleksible og smidige i måden, hvorpå de an-
 vender deres ledelsesfærdigheder og prøver kræfter med forskellige nye 
 ledelsesprincipper i deres håndtering af dilemmaer og paradokser.  


Der er imidlertid langt fra sådanne overordnede begreber til konkrete le-
delsesinnovationer og værktøjer i hverdagen. Der er også langt fra (ty-
pisk) amerikansk ledelsesforskning og store multinationale virksomheder 
med hundredetusinder af ansatte til små og mellemstore virksomheder i 
Danmark. Ledelses-GPS-projektet sigter mod at indfange, hvordan de 
mere luftige teorier om at navigere i moderne ledelsesparadokser kan rea-
liseres i praksis, og hvordan organisatoriske dilemmaer allerede opleves 
og håndteres. Ledelses-GPS-projektet søger at afdække, hvilke typer af 
ledelsesinnovation der konkret er brug for i en dansk kontekst med særlig 
fokus på fremstillingsvirksomhederne. Vi inkluderer også de nye måder, 
hvorpå kendte ledelsesprincipper med fordel kan støves af og anvendes 
igen. Projektet kortlægger og spiller ind med, hvordan der allerede inno-
veres for at imødegå disse dilemmaer. Sigtet er at skabe ny viden om, 
hvordan moderne ledelsesdilemmaer udspiller sig og håndteres i nutidig 
praksis. I bogen her har vi samlet vores baggrundsviden fra forskningen 
om 10 centrale moderne ledelsesdilemmaer. Det er afsæt for projektets 
konkrete arbejde med 10 virksomheder, og samarbejdet skal munde ud i 
en værktøjs- og brugsbog i moderne dilemmahåndtering baseret på disse 
erfaringer. 
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Kapitel 2 



Individuel kontra organisatorisk ledelse: 



ledelse uden leder?   


Af Frans Bévort 


Er ledelse nogens ansvar eller alles ansvar? Kapitlet handler om det di-
 lemma, at ledelse både er en titel og et ansvar for nogle personer og sam-
 tidig noget, der er dybt afhængigt af en masse andet. Selvom der stadig er 
 fokus på den enkelte leders betydning, bliver ledelse i stigende grad et 
 fælles ansvar. Omgivelserne og ikke mindst organisationen definerer i 
 stor udstrækning, hvilken ledelse der kan forekomme i en konkret virk-
 somhedssammenhæng. Samtidig er der voksende fokus på ”selvledelse”: - 
 at medarbejderen i stor udstrækning leder sig selv - ligesom ledelsesop-
 gaven ofte bliver til et spørgsmål om faglig ledelse. Kapitlet drøfter ba-
 lancegangen mellem en personlig udøvelse af en rolle, en funktion af 
 manges bidrag og ledelse som en faglighed i sig selv, som organisationen 
 skal forholde sig bevidst til. 



Dilemma - hvordan? 


Hvor skal der ledelsesmæssigt satses for at skabe trivsel og produktivitet i 
 virksomheden? Skal ledelse bæres af ledelsens brede skuldre, og er ledel-
 sesudvikling et spørgsmål om at gøre disse skuldre bredere? Er det gen-
 nem ledelsessystemet, at ledelse mest effektivt bedrives, og er det der, der 
 skal sættes ind? Eller er ledelse en distribueret proces, hvor lederen blot 
 har en central placering, og hvor det giver bedre mening at styrke den or-
 ganisation, som understøtter ledelsen? I hvor høj grad kan man overlade 
 ledelsen til medarbejderen selv uden at løbe en stor risiko for at tabe ham 
 eller hende på gulvet eller selv blive usynlig som leder? Ledelsessystemer 
 og deres omgivelser er stadig vigtigere for god ledelse, men det er nem-
 mere og mere synligt at udvikle lederne. Samtidig skal lederen være med 
 på den faglige bold. 


Dilemmaet er aktuelt for alle ledere, men især for ledere i virksomheder, 
hvor den tekniske faglighed er stærk, organisationen er i vækst eller, hvor 
ledelse er blevet sat på dagsordenen med fornyet styrke. Det er samtidig 
aktuelt for virksomheder, som ledes af meget stærke ledelsesprofiler, ek-
sempelvis for den virksomhed, hvor grundlæggeren som profil fylder me-
get på ledelsesgangen, først som leder, og senere som samlende symbol. 



(26)Centralt for dilemmaet er, at ledelse udvikler sig over tid, og at fokus flyt-
 ter sig. Ændringer i virksomhedsstrukturer og den generelle samfundsud-
 vikling påvirker den rolle, som lederen kan få og mest hensigtsmæssigt 
 tage i ledelsen. Det indebærer bl.a., at specialister og andre medarbejdere 
 i højere grad leder sig selv og hinanden i faglige teams. Lederen skal i til-
 tagende grad arbejde med ledelse af medarbejdere, som i høj grad leder 
 sig selv. 



Hvordan lede, uden at ledelse bliver synonym  med dét, lederen gør 


Hvis ledelse blot drejede sig om at fortælle andre, hvad de skal gøre for at 
 virksomheden lykkes, ville lederen være den centrale person og rolle, le-
 delse drejede sig om. Hvis blot lederen fungerer, så fungerer ledelsen 
 også. Men som vi lægger op til, er dilemmaet – også for lederne – at så 
 nemt er det desværre ikke. Ledelsesdilemmaet er her, at vi gerne vil ud-
 vikle og forbedre organisationens ledelse, men samtidigt undgå at falde i 
 den fælde udelukkende at fokusere på lederen som person og rolle. 


I dette kapitel kigger vi på tre centrale grunde til at fokus med fordel kan 
 flyttes lidt væk fra lederen, til hans eller hendes omgivelser, hvis vi skal 
 udvikle velfungerende ledelse. For det første er ledelse meget mere end 
 blot lederens adfærd, kompetence og værdier.  Fx spiller medarbejdere, 
 grupper, organisation, kultur, teknologi og samfund og meget mere, ind 
 på, hvordan virksomheden tilsammen ledes, og på hvordan ledelse foregår 
 i praksis. Men hvordan er man leder, hvis ledelsen allerede er ”bygget” 


ind i den måde organisationen og omgivelserne er indrettet på. Hvad er 
 der egentlig tilbage i form af mandat og indflydelse? For det andet er det 
 mere og mere anerkendt, at ”selvledelse” er en vigtig og effektiv måde at 
 organisere arbejdet på; at ledelsesansvaret i stor udstrækning overlades til 
 medarbejderne selv. Dilemmaet er her at finde ud af, hvordan man ”leder” 


selvledende medarbejdere. På den ene side kan man ikke blot fortælle 
dem, med hvad og hvordan de skal arbejde, og på den anden side efter-
spørger især unge ambitiøse medarbejdere ledelse i form af mål, formål 
og anerkendende feedback. Et tredje aspekt er dilemmaet mellem at være 
specialist og leder. De fleste ledere starter som fagfolk og ender så ad 
kringlede veje som leder. Man hører udsagn som ”man tager en dygtig 
specialist og gør hende/ham til en dårlig leder”. Dette rummer en mere 
kompleks erkendelse, end denne kliché antyder. Det er meget forskellige 
roller og meget forskellige opgaver, med tilhørende viden og værdier, 
som ligger bag hhv. det faglige og det ledelsesfaglige. 
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Hvad er ledelse, hvis det ikke blot handler om le- deren? 


Allerede i 1975 definerede Erik Johnsen i sin, Teorien om ledelse, analy-
 tisk 27 forskellige ledelseselementer eller opgaver ud fra tre teoretiske ho-
 vedområder: beslutningstagning, adfærdsteori og systemteori, tre målsæt-
 ninger, udvikling, tilpasning og drift og tre arbejdsprocesser analyse, in-
 teraktion og søge-læring. Vi skal ikke gennemgå alle Johnsens pointer, 
 men blot vise, hvordan ledelse meget hurtigt bliver meget mere og andet 
 end lederen, når man begynder at tænke efter. 


På den ene dimension taler Johnsen om, at lederrollerne må justeres, alt 
 efter om virksomheden befinder sig i stabile omgivelser, foranderlige om-
 givelser eller i en situation, der skal skabes/påvirkes af lederen. På den 
 anden dimension handler det om de måder, lederen kan vælge at håndtere 
 omgivelserne på: ved at analysere dem, ved at interagere med de menne-
 sker, der er i omgivelserne eller ved at afprøve og undersøge omgivel-
 serne gennem handling. Det, som bliver meget tydeligt ved en sådan be-
 skrivelse, er, at lederrollen er en ”funktion” af de krav, der stilles fra om-
 givelsernes side og ikke blot noget, der udfyldes af lederens person. Det 
 er allerede givet, at lederen har som opgave i forskelligt omfang at ud-
 vikle, tilpasse og styre organisationen, og det er givet, at lederen skal 
 kunne analysere, interagere og søge ny viden og lære af den i forhold til 
 organisationens behov. Det sidste gælder jo i den grad for alle de nævnte 
 elementer, at den konkrete organisation i den aktuelle situation både stil-
 ler krav og giver muligheder, som er med til at definere, hvad ledelse kan 
 blive, og hvilke valg lederen kan træffe. 


Udover at det nok altid har været tilfældet, at omgivelserne langt hen ad 
vejen bestemmer, hvad lederen kan vælge at lægge ind i sin lederrolle, så 
er der meget, der tyder på, at dette bliver mere og mere udpræget, efter-
hånden som verden generelt bliver mere kompleks. Det vil blandt andet 
sige indviklet, varieret, dynamisk, uigennemskuelig og udviklet. Eksem-
pelvis er man i meget ledertræning og teori er optaget af lederens person-
lige autoritet og evne til at skabe følgeskab fra medarbejdere og skabe re-
sultater udover det, der er givet i kraft af lederens beføjelser og organisa-
torisk magt. Men Rosabeth Moss Kanter siger i hendes artikel ”Power fai-
lure in management circuits” (1979), at en forudsætning for god ledelse 
er, at den enkelte har fået delegeret den magt, der gør, at hun eller han kan 
fungere som leder og blive opfattet som en legitim og interessant samar-
bejdspartner for medarbejdere, kolleger og kunder (m.fl.). Hun spiller på 
dobbelt-betydningen på engelsk for ”power” = både elektricitet og magt, 



(28)hvor hendes pointe er, at i mange ”ledelseskredse” har lederne ikke fået 
 tilstrækkeligt ’strøm’ tilført for at løfte deres opgave på en ordentlig 
 måde. 


Et eksempel på magtesløse ledere, kan være offentlige ledere i institutio-
 ner som daginstitutioner og skoler. På den ene side har lederen været 


”kollega” mellem stærke selvstændige fagprofessionelle og på den anden 
 side har skolebestyrelse, kommune og stat allerede bestemt meget af det, 
 som kunne være en del af skolelederens mandat. Når indførelsen af ”lo-
 kalløn” eller ”ny løn” var så banebrydende, og kontroversiel, kan det 
 hænge sammen med den ”myndiggørelse” den gav de offentlige ledere i 
 aflønning af medarbejderne. Lederen fik faktisk et større ledelsesmandat.  


Moss Kanter vender dermed den sædvanlige diskussionen på hovedet og 
 spørger, ”har vi en organisation, der skaber gode ledere?” I stedet for at 
 spørge om de ledere vi har, er i stand til at skabe en god organisation. I 
 store komplekse organisationer kan ledere såvel som andre medarbejdere 
 nemlig ofte ende med at være magtesløse, fordi de ikke oplever eller ople-
 ves at have den indflydelse, det kræver at udfylde det ansvar, de har. I så-
 danne tilfælde nytter det ikke meget at udvikle den enkelte leder; hvis 
 ikke vi taler om toplederne, som jo burde være i stand til at gøre noget 
 ved ledelsen i hele organisationen. Langt de fleste af Johnsens ledelses-
 elementer er på lignende vis rettet mod gruppen og organisationen og 
 færre mod den enkelte leder. I den stadigt mere komplekse virkelighed, 
 som de fleste ledere befinder sig i, bliver det vigtigt at forstå de specifikke 
 omgivelser, som definerer, hvilken ledelse det overhovedet er muligt at 
 bedrive i den enkelte virksomhed.  



Ledelse af selv-ledelse – hvad er lederens rolle så? 


Et beslægtet dilemma er, at den formelle magt som ledere har, ofte virker 
 bedst, når den ikke bliver brugt – i hvert fald ikke direkte. Den problem-
 stilling er særligt aktuel, når det gælder ledelse af meget selvstændige og 
 kompetente medarbejdere. Problemet skærpes af, at verden er blevet mere 
 indviklet. At lede medarbejdere i en stabil verden, hvor alt er velkendt og 
 konstant, er relativt overskueligt. Selv i en meget detaljeret og komplice-
 ret produktion er det i en stabil verden muligt at planlægge sig ud af det 
 meste. Lederens rolle er at være den erfarne person, der har overblik og 
 kan tilrettelægge arbejdet på den mest hensigtsmæssige måde. Tænk på 
 Taylor og Ford, som udviklede og perfektionerede samlebåndsarbejdet. 


Det var en bedrift, fordi man blev i stand til at producere en af de mest so-
fistikerede forbrugsgenstande, verden havde set, nemlig bilen, på relativt 
kort tid og til en pris, som gjorde den tilgængelig for ganske almindelige 



(29)mennesker. Ford producerede Ford T i 19 år, og selvom myten om model-
 lens uforanderlighed; ”man kan få lige den farve, man vil, bare den er 
 sort” til dels netop er en myte, er det oplagt, at netop stabiliteten i afsæt-
 ningen og teknologien var med til at gøre det muligt at udvikle denne le-
 delsesmodel. 


Hvis vi til gengæld zoomer frem til det nogen i dag kalder ”det grænse-
 løse arbejdsliv”, gælder nogle helt andre vilkår for ledelse og for lederens 
 mulighed for at lede. Anders Raastrup Kristensen (2011, s. 50) summerer 
 udfordringerne ved det grænseløse arbejde og selvledelse op på følgende 
 måde (se også kapitel 7 om ”nærværende ledelse på distancen” og kapitel 
 8 om ”de digitalt indfødte”): 


•  Teknologisk udvikling: Arbejdet kan i dag foregå hvor som helst og når 
 som helst, hvilket gør det muligt for medarbejderen at arbejde, i princip-
 pet, altid. 


•  Tidslig fleksibilitet: Industriarbejdets opdeling mellem fritid og arbejds-
 liv bliver udvisket, hvilket stiller krav til medarbejderen om selv at defi-
 nere grænserne for arbejdet. 


•  Identitetsskabende kultur: Det bliver sværere at se forskellen i interesser 
 mellem arbejdsgiver og arbejdstager (hvem er ”dem” og hvem er ”os”?). 


Medarbejderen har derfor sværere ved at hævde egne interesser, hvilket 
 ikke nødvendigvis er en fordel for ledelsen. 


•  Immateriel produktion: Arbejdet foregår i stigende grad i medarbejder-
 nes hjerner, og medarbejderen kan derfor altid tænke på arbejdet. 


•  Organisation mellem hjerner: I modsætning til arbejdet hos Taylor og 
 Ford er det vanskeligt at skelne mellem planlægning og udførelse, hvil-
 ket gør det svært for medarbejderen at give arbejdet fra sig. 


•  Alt-inkluderende subjektivitet: Rollebevidstheden som fastholder, at der 
 er forskel på subjektet (personen) og medarbejderrollen, bliver sværere 
 at opretholde, hvilket igen gør det svært at adskille personlig identitet 
 fra medarbejder-identiteten. 


•  Deltagende ledelse: Der er ikke noget klart skel mellem medarbejderens 
 ansvar og mandat overfor lederens ansvar og mandat. Det giver medar-
 bejderen en frihed til at bestemme, men et større og ofte uklart ansvar 
 for arbejdet. 


•  Performance som værdiskabelse: Arbejdets værdi defineres, skabes og 
 vurderes i hovedet på medarbejderen, hvilket gør det svært for medar-
 bejderen at skelne, om det producerede er i organisationens og/eller hen-
 des egen interesse. 


Kilde: Kristensen (2011), s.50 


Dette er en ordentlig mundfuld, som sætter dilemmaet på spidsen: I en 
kompleks og dynamisk verden, hvor vi er afhængige af, at medarbejderen 



(30)selvstændigt håndterer arbejdet: Hvor stiller det lederen? Er ”lederen”, 
 som vi traditionelt kender rollen, virkelig forældet? Et svar er, at datoen 
 på den autoritære leder, der forventer altid at vide bedre, og at medarbej-
 dere blot gør, hvad der bliver sagt, formentlig er ”overskredet”; dvs. uan-
 vendelig i de fleste sammenhænge. Der bliver færre og færre jobs, hvor 
 medarbejderen kan deponere hovedet i garderoben om morgenen, blive 
 instrueret af en leder, gøre hvad der bliver sagt og tage hjernen frem igen, 
 når hun/han skal hjem igen. 


Lars Goldschmidt, som i en årrække var ansat som direktør i Dansk Indu-
 stri, fortalte, at hans foretrukne ledelsesstil var ”ledelse på anfordring”. 


Hans pointe var, at som chef for en stor gruppe faglige medarbejdere, der 
 i hvert deres speciale var dygtigere end ham, var han en ressource, som 
 det var deres ansvar at benytte, når de havde et problem, de skulle have 
 løst, som krævede en leder. På den måde er lederen en ressource for med-
 arbejderen snarere end den drivende kraft. 


Meget tyder på, at svaret på, hvad ledelse så er, og hvad lederen skal gøre 
 i denne komplekse virkelighed, er at ”rammesætte” den meningsskabende 
 organisation, der gør det muligt for medarbejderne at levere selvledelse. 


Set på den måde, er lederen, eller lederrollen, bestemt ikke forældet. Som 
 Raastrup Kristensen peger på, er selvledelse en stor udfordring for medar-
 bejderne, og meget tyder på, at netop dette stiller store, men anderledes, 
 krav til lederen. Hvad er lederens rolle i forhold til de udfordringer, som 
 det ”grænseløse arbejde” stiller lederen overfor? Der er i hvert fald 3 te-
 maer, som har relevans for ledelse: 


•  Hyperfleksibilitetens skadevirkninger 


•  Det nødvendige identitetsarbejde 


•  Kollegial ledelse som ideal 



Hyperfleksibilitetens skadevirkninger 


Med ”hyperfleksibilitet” menes, at tid, sted, mål og midler kan kombine-
res på et utal af måder i arbejdet, og at medarbejderen inden for vide ram-
mer selv kan bestemme, hvordan og hvor meget der arbejdes, så længe til-
fredsstillende resultater opnås (hvilket dog kan være kompliceret at fast-
slå). Det er oplagt, at det ikke er i virksomhedens interesse, at medarbej-
dere glemmer sig selv i arbejdet – ”sviner sig selv til i arbejde” - på en 
måde, så de ikke får ladet op, holdt fri, passet deres familie og ikke søger 
impulser andre steder end på arbejdet. Resultatet er alt for ofte stress, syg-
dom og udbrændthed (Larsen, 2010). Lederen har en stor rolle i at defi-
nere, ”hvordan vi gerne vil arbejde her hos os”. Dvs. både tale om, hvad 
kravene og forventningerne er, og vise gennem sin egen praksis, at der er 



(31)andre ting i livet, der er vigtige udover arbejdet. Men det handler også om 
 at hjælpe medarbejderen med at sætte grænser for arbejdet, fokusere på 
 det rigtige og sige fra overfor opgaver, som ikke giver mening i den sam-
 lede arbejdsportefølje. Dette er ekstremt følsomt, fordi det hele tiden er et 
 spil op i mod medarbejderens egen dømmekraft, vilje og motivation. Og 
 det er jo det, der er ”sommerfuglevingens støv” i forhold til at få selvle-
 delse til at fungere. Hvis lederen sætter sin magt igennem, forsvinder ma-
 gien meget hurtigt, og medarbejderen trækker sin selvledelse tilbage. Det 
 er her, hvor en ”coachende ledelsesstil” (se fx Whitmore, 2010) er helt af-
 gørende. En lederrolle, der støtter medarbejderen i at udvikle sig selv, 
 men som samtidigt sætter de nødvendige rammer uden at fjerne motivati-
 onen. Pointen er, at lederen, trods de ovennævnte udviklinger, stadig har 
 en helt central og indflydelsesrig rolle, men samtidig bliver sat i en mere 
 indirekte rolle, der ikke indebærer, at ledelsesmagt bruges direkte, men til 
 gengæld meget aktivt til at tegne den spilleplade op, hvorpå medarbej-
 derne skal lede sig selv. Det flytter fokus fra lederens person til lederens 
 evne til at ”spille rollen”; fx som coach eller som meningsskabende kom-
 munikerende anfører. Det handler om, hvordan lederen medvirker til, ved 
 at sætte rammer, grænser og skabe fokus, at medarbejderen bliver i stand 
 til at præstere den nødvendige selvledelse. Lederen beskytter på den måde 
 medarbejderen mod en række af de farer, der er indbygget i ”hyperfleksi-
 biliteten” og sikrer en produktiv arbejdskraft. 



Det nødvendige identitetsarbejde 


Med identitetsarbejde menes de ting som medarbejdere og ledere gør for 
 at opretholde en kerneidentitet, der gør dem i stand at arbejde produktivt; 


fx som direktionsassistent, bogholder, metalarbejder mv. Nu har vi flere 
 gange nævnt begrebet ”meningsskabelse” og ”meningsledelse”, og det er 
 helt centralt i forståelsen af lederens nye roller. Mennesker skaber mening 
 ud fra, hvem de oplever de er, dvs. deres identitet (Weick, 1995), og som 
 Kristensen (2011) peger på, er netop identitet et kernespørgsmål, når vi 
 taler om det grænseløse arbejde. Hvor man kan sige, at det tidlige indu-
 strielle arbejde havde som ideal at gøre arbejdet så neutralt og upersonligt 
 som muligt, er det moderne arbejdsliv kendetegnet ved, at den personlige 
 identitet er afgørende for, at medarbejderen leverer en god præstation.  


Men hvad er identitet? Identitet er det, der gør, at man ved, hvem man er 
 og, at andre kan genkende, hvem man er. I arbejdsmæssig sammenhæng 
 hænger hvem man er snævert sammen med, hvad man kan. De fleste per-
 sonlige kompetencer er direkte knyttet til den måde, man ser sig selv på. 


Ved fx at se sig selv som leder, bliver det muligt at handle som leder, 
tænke som en leder og blive dygtigere til at være leder. Det er vanskeligt 



(32)at forestille sig en god leder, der ikke også har dannet en meningsfuld le-
 deridentitet (Bévort & Suddaby, 2016). Det samme gælder mange andre 
 roller. Ved at medarbejdere identificerer sig med rollen, bliver det med et 
 uproblematisk at gøre ting, som ellers ville være besværlige eller direkte 
 utænkelige. Tænk på kirurgen, der skærer i levende mennesker, eller fri-
 søren, der vasker fremmede menneskers hår. For ikke at nævne lederen, 
 der fyrer sin ”kollega”. 


En af lederens største opgaver er at medvirke til, at medarbejderne udvik-
 ler og vedligeholder de identiteter, der er nødvendige for at levere det ar-
 bejde, som virksomheden behøver. Alvesson og Wilmott (2002) kalder 
 dette for ”identitetsarbejde”. Lederen har flere virkemidler, de kan bruge 
 til at påvirke og støtte dette arbejde. Et andet er at udvikle eller formidle 
 de narrativer (fortællinger), der skaber mening for medarbejderne i den 
 måde virksomheden fungerer på (Hernes og Bévort, 2018).  


”Vi er en familiejet jysk hårdmetalvirksomhed, der altid har sat en dyd i 
 at levere løsninger, der er bedre til prisen end konkurrenterne på marke-
 det og altid leverer som aftalt. Det fortælles, at vores grundlægger i slut-
 ningen af 1950’erne efter et nedbrud i produktionen kørte fra Horsens til 
 Lübeck en søndag aften i sin gamle Volvo for levere tre kasser metal-skæ-
 reemner, som en tysk virksomhed var blevet lovet.” 


Sådanne fortællinger er med til at sætte en ramme, som medarbejdere kan 
 se sig selv i. Samtidig er arbejdet i sig selv stærkt identitetsdannede. Her 
 er lederen, sammen med kollegerne, en afgørende faktor i at bekræfte, om 
 en medarbejder lever op til de forventninger, man kan stille til en medar-
 bejder med en bestemt faglig rolle. Ligeså selvstændig en medarbejder er, 
 ligeså afhængig er hun eller han af at få feedback. Feedback kan være på 
 bidraget til resultatet for virksomheden eller kunden, eller den kan være 
 på den faglige kvalitet af et stykke arbejde. Begge dele er vigtige for at 
 vedligeholde medarbejderens faglige identitet. Især på det faglige område, 
 kan det dog ofte være primært kollegernes feedback, der er vigtig, hvis 
 ikke lederen selv er fagperson. Omvendt har lederen næsten altid et afgø-
 rende ansvar i at fordele opgaver og andre faglige ressourcer. Her er lede-
 ren en nøgleperson i at give medarbejderen de udfordringer og de fagligt 


”sexede” opgaver, der understøtter hendes/hans faglige identitet. Lederens 
rolle er her ikke kun at opbygge medarbejderens identitet, men også at 
være opmærksom på, at ting, fx forandringer, der truer medarbejderens 
faglige identitet, vil blive opfattet som truende i forhold til medarbejde-
rens eksistens og mulighed for at skabe mening i det hele taget. Dvs., at 
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