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Dilemmaledelse: Balancepunkternes paradis At udøve dilemmaledelse er spændende, men også 



udfordrende for lederen. Det er fagligt og personligt givende,  men også belastende. Det styrker selvtillid, stolthed og  passion, men efterlader også usikkerhed og tvivl pga. de  mange fravalg og paradokser, der bygger rede i lederens sind. 



Dilemmaledelse kræver, at man vælger sine landvindinger,  sejre, ulemper, bivirkninger og nederlag med omhu. Ledere  lever med dilemmaer, de lever af dem, de lever for dem, og de  overlever i kraft af dem.



Denne bog er en praktikerguide og værktøjskasse med 31  ledelsesværktøjer, så der er ét værktøj til hver dag i måneden! 



Det er håbet, at den daglige inspiration fra bogen kan bringe  os væk fra de mange nærdødsoplevelser med dårlig ledelse,  og at bogen kan være en smittebærer for god ledelse i fremtiden.



Bogens målgruppe er ledere, der udøver dilemmaledelse,  medarbejdere, der udsættes for den, HR-professionelle, som  bistår virksomhederne med at håndtere ledelsesdilemmaer,  samt studerende på ledelsesfag, der ruster sig til at navigere i  dilemmaledelsens smukke, men krævende skærgård.



Dilemmaledelse: 



Værdiskabende værktøjer


Denne bog rummer 31 værktøjer til 
 dilemmaledelse – ét til hver dag i 
 måneden, så man kan fordybe sig i 
 det, reflektere over det, afprøve det i 
 praksis og dele sin viden med andre 
 ledere. De enkelte værktøjer kan læses 
 hver for sig, men man kan også læse 
 på tværs af  værktøjerne, og man kan 
 læse hele bogen. 


Bogen er skrevet til reflekterende 
 praktikere, og vi har forsøgt at gøre 
 den lettilgængelig, letfordøjelig og 
 fornøjelig, selv om vi kommer i 
 dybden, beskriver dilemmaer og 
 paradokser – og dermed viser 
 respekt over for ledelsesbegrebets 
 kompleksitet og uundværlighed.


Hvert af  de 31 værktøjer til 
 dilemmaledelse hjælpes på vej af  
 en kort beskrivelse af  det bagvedlig-
 gende dilemma og dets iboende 
 spændingsfelter. Som et smæk med 
 halen følges hvert værktøj til dørs 
 med tankevækkende virksomheds-
 eksempler, citater og saftspændte 
 statements, der sætter dilemmaet 
 og værktøjet i perspektiv.
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FORORD



Denne bog er en praktikerguide og værktøjskasse med 31 værk- tøjer, så der er ét værktøj til hver dag i måneden! Ingen værktøjer  præsenteres imidlertid, uden at det bagvedliggende dilemma, som  værktøjet skal tjene til at håndtere, er blevet foldet ud. Vi forsøger  på den måde at undgå, at læseren med rette kan spørge: ”Svaret  er åbenbart værktøj XX eller YY, men hvad var spørgsmålet?”. 



Værktøjerne  suppleres  af   et  antal  ”tankevækkere”,  der  i  ordets  bedste forstand vækker tankerne, for det er citater, facts og mini-  cases, som nogle gange stryger værktøjet med hårene og andre  gange giver et kritisk smæk med halen! Det er i samspillet mellem  med- og modvind, at værktøjerne og deres dilemmaforståelse kan  raffineres og oversættes til praktisk brug.



Bogen er et resultat af  projektet ”Ledelses-GPS til en ny tid: Fra  komfortzone til konkurrencekraft”, som gennemføres i et tæt sam- arbejde mellem Copenhagen Business School, Aalborg Univer-  sitet, Syddansk Universitet og NOCA. Projektet, der har modtaget  en bevilling på 2,1 mio. kroner i kølvandet på Industriens Fonds  temaindkaldelse  om  nye  ledelsesprincipper,  indebærer,  at  der  efter en kortlægning af  faglitteraturen om ledelsesdilemmaer blev  skrevet en hvidbog herom og efterfølgende iværksat udviklings- projekter i elleve virksomheder, der afprøvede og producerede ny  viden om dilemmaledelse i praksis. 



På basis af  disse innovative interventionsforløb i virksomhederne  er  produceret  denne  praktikerguide  og  værktøjskasse,  der  kan  skærpe  virksomheders  kompetence  med  hensyn  til  at  håndtere  vigtige ledelsesdilemmaer – og ultimativt føre til styrket konkur- renceevne i erhvervslivet og den offentlige sektor. Bogen efterføl- ges  af   en  tematiserende  debatbog,  der  sammenfatter  projektets  forløb og resultater. 



Den centrale målgruppe for bogen er ledere i private og offent- lige virksomheder. Hensigten er, at bogen kan inspirere ledere,  HR-funktioner,  ledelseskonsulenter,  uddannelsesinstitutioner  og  reflekterende praktikere i almindelighed – og munde ud i en mere  reflekteret håndtering af  ledelsesdilemmaer i virksomhederne.



Konsortiet  bag  projektet  (CBS,  SDU,  AAU  og  NOCA)  består  af: Signe Vikkelsø, Henrik Holt Larsen, Mette Mogensen, Frans  Bévort, Rikke Kr. Nielsen, Thomas Duus Henriksen, Anne-Mette  Hjalager, Per Geisler Hansen, Jørgen Andersen og Danielle Bjerre  Lyndgaard (associeret, DI Dansk Industri).



God læselyst!



Henrik Holt Larsen  Lilian Mogensen



Mads Lebech  Signe Vikkelsø



Adm. dir.  Professor MSO



Industriens Fond  Copenhagen Business School
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FÅ BEGREB OM BEGREBET  DILEMMALEDELSE 


Denne bog udspringer af  den tilsyneladende uudslukkelige tørst efter at 
 blive klogere på ledelse. Det er i dette lys, at vort projekt ”Ledelses-GPS 
 til en ny tid: Fra komfortzone til konkurrencekraft” skal ses. Som påpeget 
 i  projektets  to  tidligere  bøger  (Bévort  m.fl.,  2017,  Nielsen,  2018),  flyder 
 ledelse som vand gennem alt organisatorisk liv. Ledelse 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  niveauer  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, faktisk 
 i cirka 100 år. Svarene og værktøjerne er mange, men det er også de ube-
 svarede spørgsmål og frustrationerne over at blive ramt af  dårlig ledelse. 


Det tankevækkende i vores tid er, at de næsten desperate råb om at få bedre 
 ledelse overalt kalder på helt nye dagsordener i vores ledelsesforskning og 
 -praksis.


Indledningsafsnittet  definerer  først  de  tre  centrale  begreber  dilemma, 
 ledelsesdilemma  og  dilemmaledelse.  Derefter  præsenterer  vi  en  række 
 værktøjer til, hvordan man generelt indkredser personligt vedkommende 
 ledelsesdilemmaer og arbejder med disse. Den efterfølgende del af  bogen 
 er en præsentation af  31 konkrete værktøjer til dilemmaledelse.



HVAD ER ET DILEMMA? 


Det  er  en  forholdsvis  ny  erkendelse,  at  dilemmaer  er  en  central  del  af  
 ledelsesbegrebets DNA. Vi ser jo ellers dilemmaer overalt, hvor vi går og 
 står – i arbejdslivet, privatlivet og samfundet – så det burde ikke overraske 
 os. Der er ledelse knyttet til alle dilemmaer i disse sfærer, fordi det i dilem-
 mabegrebet ligger, at der er svære valgsituationer, og det kalder på ledelse.



INTRODUKTION: 



HVAD ER DILEMMALEDELSE  – OG HVORDAN ARBEJDER 



DU MED DET? 



(8)Helt generelt kan man sige, at et dilemma er kendetegnet ved følgende:  


•  Man står i en beslutningssituation, hvor der er en række alternative  
  handlemuligheder


•  Alle disse er forbundet med både fordele og ulemper


•  Der er ikke noget oplagt (= bedste) valg, idet de forskellige alternativer 
   er lige gode eller lige dårlige, og dermed er de indbyrdes konkurrerende


•  Dilemma er ikke det samme som problem, idet der til de fleste problemer 
    kan findes løsninger. Et dilemma kan ikke som sådant løses, men man  
   kan lære at håndtere et dilemma


•  Begreberne  dilemma  og  paradoks  ligger  meget  tæt  op  ad  hinanden,  
   men  i  et  paradoks  strider  mulighederne  mod  hinanden.  Vi  vil  her  i  
   bogen nedtone nuanceforskellen mellem de to begreber, fordi de har  
   valgmulighedernes kompleksitet til fælles.


Et  tydeligt  eksempel  på  essensen  i  dilemma-  eller  paradoksbegrebet  er 
 illustreret  i  nedenstående  interessante  oversigt  over  digitaliseringens  fem 
 paradokser.  Vi  bringer  det  noget  fyldige  citat  af   to  grunde:  Dels  er  det 
 tankevækkende og velskrevet, og dels vender vi senere i bogen tilbage til 
 ledelse og digitalisering. Ophavsmanden til citatet, Søren Schultz Hansen, 
 indkredser disse fem paradokser:



”
  Planlægningens paradoks beskriver de strategiske udfordringer med at  
   målstyre. Det er planlægningens paradoks, at det er vigtigt at have et 

mål – som man ikke skal styre efter. Paradokset peger på, at det ikke 
 bare bliver sværere at forudsige og forberede sig, men at det også 
 giver mindre værdi at lægge strategi og planlægge proaktivt.


Produktets paradoks forklarer, hvorfor bestræbelsen efter gennemarbej-
 det, høj kvalitet i færdige og velforberedte løsninger ikke er det rigtige 
 middel i jagten på succes. Det er produktets paradoks: hvis produktet 
 er færdigt – er det forkert. For selvom en hurtig reaktion og produk-
 tion naturligvis ikke i sig selv er en garanti for succes – selv i netvær-
 kets eksponentielle, digitale dynamik – kan en langsom reaktion og en 
 langvarig produktionsudvikling omvendt næsten i sig selv risikere at 
 være en barriere. 


Det er specialiseringens paradoks, at specialiserede kompetencer er vig-
 tigere end nogensinde – vi ved bare ikke hvilke. Det prestigefyldte 
 World Economic Forum konkluderede for nyligt i en rapport, at det 
 danske uddannelsessystem er effektivt og godt til at få unge uddannet. 


Det giver dem bare ikke de relevante kompetencer til fremtidens 
 arbejdsmarked. Paradoksalt nok fordi de unge udstyres med for 
 snævre, for fokuserede og for specialiserede kompetencer.


Det fjerde paradoks er loyalitetens paradoks, som udfordrer karriere-
 planlægningen og de traditionelle metoder til at skabe motivation.  


Det peger på, at hvis man skal skabe loyalitet – skal man ikke forsøge 
 at fastholde. Den paradoksale logik udspringer af, at det lange seje 
 træk og løftet om, at alt godt kommer til den, der venter, ikke er en 
 rationel strategi i den digitale verden. I en forandringslabil tilstand 
 hersker derimod den nærværende risiko for, at alt godt forsvinder 
 for den, der venter, og derfor er instant gratification faktisk en 
 fornuftig strategi.


Det femte og sidste paradoks samler op på de fire andre: Det er 
 fornuftens paradoks, som også er det råd, jeg ofte starter med at give til 
 alle, der ligesom jeg selv og de fleste andre famler sig frem i en digital 
 verden. Fornuftens paradoks hævder, at det værste du kan gøre – er 
 at bruge din sunde fornuft. Ikke fordi der nødvendigvis er noget 
 galt med din fornuft, den er sikkert både sund, sammenhængende og 
 logisk. Du anvender den bare i en verden, som på lange stræk styres
 af  en diametralt modsat, men lige så sammenhængende dynamik 
 og logik. En verden i digital transformation. 


Søren Schultz Hansen, konsulent, www.djoef.dk/www.cfl.dk, se også 
 Hansen og Horsager (2018)



HVAD ER ET LEDELSESDILEMMA?


Ledelsesdilemmaer  er  rent  logisk  det  konglomerat  af   dilemmaer,  der 
 vedrører  ledelsesmæssige  udfordringer.  Det  indebærer,  at  mange,  mange 
 eksempler på i øvrigt vigtige samfundsmæssige eller personlig dilemmaer 
 ikke  falder  inden  for  begrebet  ledelsesdilemma.  Det  gælder  fx  nogle  af  
 de  dilemmaer,  der  har  fyldt  meget  i  samfundsdebatten  i  de  seneste  år: 


integrationspolitik, aktiv dødshjælp, omskæring, bæredygtighed, arveafgift, 
sundhedsplatform,  økologi,  fredning  og  kystsikring.  Alt  sammen  temaer, 
der er sprængfyldt med dilemmaer, men de handler umiddelbart ikke om 
ledelse, men politik, idelogi, religion osv. Når der træffes beslutninger på 
disse områder, vil det medføre handlinger, som kræver ledelse, så på den 
måde sniger ledelse sig ind ad bagdøren. 



(9)I det projekt, der ligger bag nærværende bog, arbejdes der med følgende ti 
 ledelsesdilemmaer. De er identificeret på baggrund af  en gennemsøgning 
 af  faglitteraturen – og her gengivet med projektets oprindelige ordlyd:


- Lederen er død. Ledelse længe leve. Ledelse er dynamiske organi-
 satoriske  processer,  som  gennemsyrer  virksomheden  og  er  dermed  ikke 
 kun, hvad formelle, udnævnte ledere gør, siger og mener. Ledere har ikke 
 monopol på ledelse, men de spiller en hovedrolle i de ledelsesprocesser, der 
 finder sted


- Lede nedad, indadtil eller åben, uadvendt innovation. I stigende 
 grad handler ledelse om eksterne relationer (samskabelse med eksterne 
 interessenter, åben innovation, crowdsourcing mv.) og ikke kun om ”ledelse 
 nedad” i egen afdeling


- Talentfuld talentudvikling: Elite kontra bredde. I en videnvirk-
 somhed  er  enhver  form  for  unik  spidskompetence,  der  er  af   strategisk 
 betydning for virksomhedens succes, lig med talent (fx også specialister), 
 men  hvordan  identificeres  og  udvikles  talenterne,  uden  at  man  skaber 
 selvopfyldende profetier og gør øvrige ansatte til et B-hold?


- Højt engagement hos medarbejdere på gennemrejse.  Top  per-
 formance kræver (foruden kompetence) højt engagement. Hvordan sikrer 
 ledere dette hos medarbejderne, når vi samtidig har Europa-rekord i mobi-
 litet, så 1/3 af  arbejdsstyrken skifter job hvert år?


- Fra lønmodtager til fri agent. Arbejdsmarkedet er i opbrud, fleksi-
 biliteten stiger, man bliver løst tilknyttet – og er ikke længere ansat i – en 
 virksomhed, man arbejder for flere virksomheder på samme tid osv. Det 
 stiller enorme ledelseskrav at lede sådanne ”løse ressourcer”


- Nærværende ledelse på distancen: Fysisk kontra virtuel ledelse. 


Virtuel ledelse, hvor øjenkontakt erstattes med mail, Skype mv., breder sig 
 som en steppebrand. Hvordan leder man medarbejdere, man måske aldrig 
 ser?


- De digitalt indfødte kræver mening, men hvis mening? De nye 
 generationer ønsker meningsfuldhed, etik og social ansvarlighed. Det kan 
 være en vanskelig ledelsesopgave at dreje dette fokus i retning af  noget, der 
 også er godt for virksomheden


- Lokal kontra global ledelse: Er dansk ledelse en truet dyreart? 


Vi  priser  dansk  ledelse  (involvering,  ansvar,  autonomi,  lav  magtdistance 
 osv.), men kan den bruges/overleve i en global økonomi med andre natio-
 nale kulturer og mindset?


- Fra purpose, mening og passion til performance. Hvordan kan 
 ledere skabe – og skabe forståelse for – et overordnet purpose på en sådan 
 måde, at det udmønter sig i passion og engagement – og ultimativt fører til 
 øget performance? Kan det gøres til en KPI (Key Performance Indicator)?


- Leadership kontra management: En vanskelig cocktail. Beto-
 ningen flyttes i disse år fra management (styring, koordinering og kontrol) 
 til leadership (det personlige lederskab), fordi det er bedre at gøre de rigtige 
 ting, fremfor at gøre tingene rigtigt.


Bogens 31 værktøjer henter i høj grad inspiration fra disse ti ledelsesdilem-
 maer, men der er ikke et 1:1-forhold mellem ledelsesdilemmaerne og de 31 
 værktøjer.



HVAD ER DILEMMALEDELSE?


Kendetegnende for dilemmaledelse er, at selve kernen eller omdrejnings-
 punktet  for  dilemmaet  handler  om  ledelse,  dvs.  mellemmenneskelige 
 indflydelsesprocesser, aktivering af  menneskers ressourcer og engagement, 
 styring,  koordinering,  kvalitetssikring,  konfliktløsning  mv.  Nogle  af   disse 
 dilemmaer har klart organisatorisk præg (centralisering kontra decentra-
 lisering,  drift  kontra  udvikling,  specialisering  kontra  bredde,  pris  kontra 
 kvalitet, fast mover kontra fast follower osv.). Andre vedrører i højere grad 
 enkeltpersoner eller kategorier af  ansatte (talentudvikling for alle kontra en 
 elite, stor kontra lille lønspredning, trivsel kontra effektivitet, team- kontra 
 individuel præstation osv.). Som Lüscher (2012) udmærket udtrykker det: 



”
  Selve udvidelsen af  organisationens problematikker til at finde 
  forståelser, der rummer dilemmaerne, alle de enten-eller- eller  
både-og-problematikker, svære ledelsesmæssige valg – og bevare 
ledelsesmæssig handlekraft uden at reducere disse, er en rigelig stor  
mundfuld allerede. 


(10)Og hun fastslår, at:



”
  … der i løsninger af  organisatoriske problemstillinger først og frem- 
   mest er en udfordring i at lykkes med at rumme det modsætnings-

fyldte, ambivalente og uafgørbare og stadig bevare ledelsesmæssig 
 handlekraft 


(Lüscher, 2012, s. 10) 


Man skal ikke vælge mellem de to yderpunkter i et dilemma eller paradoks, 
 dvs. enten fornyelse eller stabilitet/kontinuitet, kort- eller langsigtet ledelse, 
 top-down eller bottom-up ledelse osv. Man skal heller ikke finde en ma-
 gisk, universel recept på blandingsforholdet mellem yderpunkterne, fx 40 
 pct. management og 60 pct. leadership. Blandingsforholdet er dynamisk, 
 situationsbestemt  og  vil  variere  med  den  konkrete  tids-  og  livsfase,  som 
 virksomheden befinder sig i.


At udøve dilemmaledelse er udfordrende, men også spændende for lederen; 


det er personligt belastende, men også givende; det styrker selvtillid, stolthed 
 og passion, men efterlader også en gnavende orm pga. de mange fravalg, 
 usikkerheden og tvivlen, som bygger rede i lederens sind. Dilemmaledelse 
 kræver, at man skal vælge sine landvindinger, sejre, ulemper, bivirkninger 
 og nederlag med omhu. Ledere skal leve med dilemmaer, de lever af dem, de 
 lever måske for dem, de skal overleve på trods af  dem, men ledere kan også 
 miste livslysten og måske endda selve (arbejds)livet, hvis dilemmaer vokser 
 dem over hovedet.


Det  er  i  samspillet  mellem  med-  og  modvind,  at  værktøjerne  og  deres 
 dilemmaforståelse kan raffineres og oversættes til praktisk brug.



HJÆLPEVÆRKTØJER: 



HVORDAN ARBEJDER DU (GENERELT)  MED DILEMMALEDELSE? 


I  dette  hovedafsnit  præsenteres  et  antal  hjælpeværktøjer,  der  kan  bruges  i 
 arbejdet med dilemmaledelse. De hjælper dig til at få indsnævret de(t) le-
 delsesdilemma(er), du vil arbejde med, og hvordan du kan indsamle og dele 
 viden med andre på din ledelsesrejse. Værktøjerne præsenteres ét ad gangen.


Den bagvedliggende tanke er, at du – hele tiden og altid – skal udøve dilem-
 maledelse, dvs. håndtere situationer, der har karakter af  dilemmaer. Dette 
 forhindrer dig dog ikke i jævnligt at stoppe op og sige: ”Nu vil jeg udvælge 
 ét ledelsesdilemma, som jeg gerne vil gøre noget ved.” På den måde får det 
 karakter af  et projekt for dig. Det er derfor, at vi har identificeret 31 værktø-
 jer og med et glimt i øjet siger, at der er ét værktøj til hver dag i måneden. At 
 du trækker én udfordring ud og ”gør den til et projekt”, betyder dog ikke, 
 at du slipper for at håndtere alle de øvrige dilemmaer, som følger dig i din 
 ledelsesmæssige hverdag.



HVORDAN FÅR DU OVERBLIK OVER – OG BESKRIVER  – ET LEDELSESDILEMMA? 


Et meget vigtigt udgangspunkt er at få indkredset det konkrete ledelsesdi-
 lemma og få dets ”varedeklaration” formuleret. Her er det en faldgrube 
 at sige: ”Jeg vil gerne kigge på talentudvikling...”, for så er man allerede 
 sprunget  til  svaret  eller  løsningen.  Albert  Einstein  har  angiveligt  sagt: 


”Hvis jeg havde en time til at ændre på verden, ville jeg bruge de første 55 
 minutter til at stille de rigtige spørgsmål”. På samme måde skal du ”skynde 
 dig langsomt”, når du skal indkredse dit ledelsesdilemma. Dvæl ved, hvad 
 dilemmaet er, før du springer til svaret eller løsningen.


Du kan komme i gang ved at beskrive dit dilemma i en sætning, der skal 
starte med: ”Mit dilemma er ...”, eller ”Det er paradoksalt for mig…”. Man 
kan kun fuldføre den sætning ved at snige spændingen, modsætningen og 
de alternative handlemuligheder ind i formuleringen.  



(11)Her er tre eksempler:



”
  Det er et dilemma for mig, at jeg bruger 80 pct. af  min tid på de 20  
   pct. af  medarbejdere, som der er problemer med, og dermed svigter  

de øvrige. Det er ikke fair. 



”
  Det er et dilemma for mig, at jo mere jeg satser på at udvikle talent i  
   min afdeling, jo større er risikoen for, at de bliver stjålet af  andre  

afdelinger.


Endnu et eksempel:



”
  Jeg er leder af  en videntung afdeling, og det er et dilemma for mig,  
   at jeg gerne vil tiltrække de dygtigste specialister, men jo mere dette  

lykkes, jo sværere er det for mig at gøre dem til ”organizational   
 citizens” og få dem til at arbejde sammen med andre faggrupper,  
 fordi de er så forankret i deres fagprofessionelle identitet og lader  
   denne styre, også i de situationer, hvor det ikke er til gavn for 
 virksomheden.


Med dette i baghovedet kan du nu beskrive dit projekt vha. følgende skema, 
 der  sammenfatter  alle  de  vigtige  aspekter,  faser  og  kriterier  for  et  godt 
 ledelsesdilemma.



BESKRIVELSE AF DIT LEDELSESDILEMMA


•  Projektets titel (fuldfør sætningen): ”Det er et dilemma for mig, at ...” 


•  Hvorfor er det et dilemma?


•  På hvilken måde handler dette dilemma om ledelse?


•  På hvilken måde er dilemmaet af  stor vigtighed for din virksomhed?


•  Hvorfor er det spændende og relevant for dig personligt at arbejde med 
   dette dilemma? 


•  Hvor stor er sandsynligheden for, at ”magthaverne” (= dominerende 
   koalitioner), fx topledelsen, overhovedet er interesseret i forslag og 
   løsninger på dette dilemma?


•  Hvad er det ønskede, fremtidige mål, du stræber efter, hvor du er blevet 
   bedre til at mestre/håndtere dilemmaet?


•  Hvad er din konkrete handlingsplan for at nå hen til den beskrevne 
   ønskesituation – hvilke skridt vil du tage?


•  I hvilken udstrækning er der tale om action (dvs. handlinger, 
   eksperimenter, innovation osv.)?


•  I hvilken udstrækning er der tale om refleksion (dvs. fordybelse, efter-
   tænksomhed, impulser fra andre mennesker eller skriftligt materiale)?


• Hvilke fremmende faktorer er der på din rejse?


• Hvilke hæmmende faktorer er der?


•  I hvilken udstrækning og på hvilken måde bringer disse aktiviteter dig 
   ud af  komfortzonen?


Besvarelsen  af   disse  spørgsmål  kan  du  løbende  opdatere  og  justere  som 
 følge af  bevægelsen mod målet, inkl. justering af  kursen, fordi du sigter 
 imod bevægelige mål! God rejse!



HVORDAN BIDRAGER DU TIL ORGANISATIONSUDVIKLING  GENNEM DILEMMALEDELSE?


Som leder har du ikke blot til opgave at optimere din egen og din enheds 
 performance. Du er en strategisk vigtig medspiller i hele organisationens 
 udvikling.  Du  kan  bidrage  til  at  skabe  forbedringer  i  nærmiljøet  ved  at 
 definere et afgrænset organisationsudviklingsprojekt, hvor du identificerer 
 særlige udfordringer og ledelsesdilemmaer. Via et sådant projekt bliver du 
 organisatorisk forandringsagent, hvor målet er at påvirke organisationen og 
 få forstået og håndteret ledelsesdilemmaer. Derfor har dit projekt til formål 
 ikke blot at skabe forbedringer i nærmiljøet. Du er en organisatorisk foran-
 dringsagent, og et af  målene med dit projekt er at påvirke organisationen.


Hvad kendetegner på den baggrund ledere, der er særlig gode til at stå 
 i spidsen for og gennemføre organisatoriske ændringsprocesser? Et norsk 
 forskningsprojekt  (Øyum  m.fl.,  2006)  har  afdækket,  at  disse  ledere  især 
 prioriterer og er gode til at spille følgende fem roller:


  •  Informationsproducent og -formidler
   •  Energibygger


  •  Kaosbuffer


  •  Fornemmelse for god timing
  • Menneskeorienteret



(12)De  fem  roller  er  uddybet  nedenfor.  Kig  på  din  egen  ledelsespraksis  og 
 vurdér, i hvilken udstrækning du kunne/burde spille disse roller på en 
 anden eller bedre måde. Det sker ved at udfylde de tre midterste kolonner 
 nedenfor. Hvis du mener, at du faktisk burde gøre en indsats mht. ét eller 
 flere af  disse områder, så skriv i kolonnen til højre, hvad der er behov for at 
 gøre (anderledes/mere/mindre).


I hvilken udstrækning bør 
 du ændre/forbedre din 
 ledelsespraksis på dette 
 område?


Hvad kan og vil du 
 konkret gøre?


Lederrolle


Informationsproducent og 
 -formidler 


Information bruges aktivt til at 
 etablere fælles viden om og billeder 
 af, hvorfor og hvordan omstillings-
 processer skal gennemføres
 Involvering af  de ansatte i at tolke 
 information


Teste, hvordan de forstår og oplever 
 dét, der bliver formidlet


Lytte lige så meget som at snakke
 Erkendelse af, at kommunikation 
 bidrager til at skabe mening og 
 tryghed i en situation, der er 
 præget af  usikkerhed.


Energibygger 


Motivering af  medarbejderne til 
 at ville deltage i udformningen af  
 deres nye, fremtidige arbejdsplads
 Medarbejderne gives ansvar og 
 udfordringer i omstillingsprocessen
 Faglig kompetenceforøgelse
 Indgyde tillid hos medarbejderne og 
 give dem mulighed for at blive set
 Skabe tryghed i kraft af  lederens 
 faglige kunnen og erfaring


I mindre 
 grad 


I nogen 
 grad  I høj 


grad


I hvilken udstrækning bør 
 du ændre/forbedre din 
 ledelsespraksis på dette 
 område?


Hvad kan og vil du 
 konkret gøre?


Lederrolle


Kaosbuffer
 Dæmper støj


Varetager den daglige drift i 
 omstillingsprocessen


Varetager enhedens interesser og 
 taler dens sag over for ejere og 
 overordnet ledelse


Fornemmelse for god timing 
 (tidssmart)


God til at finde tid – både til sig 
 selv og andre – inden for knappe 
 tidsfrister


Arbejder hurtigt, men prioriterer
 God balance mellem ændringspro-
 cessen og de daglige driftsopgaver
 Har høj arbejdskapacitet og bliver 
 ikke stresset


Trives med den energi, som 
 omstilling giver og kræver
 Menneskeorienteret
 Har som grundperspektiv, at 
 ændringsprocesser handler om 
 mennesker


Vise, at man ser den enkelte 
 medarbejder


Aktiv involvering af  medarbejderne 
 – hele tiden


Sikre medarbejdernes indflydelse 
 på, hvordan ændringer skal være 
 og gennemføres


I mindre 
 grad 


I nogen 
 grad  I høj 


grad


Kilde:Øyum m.fl., 2006



(13)
MELLEMLEDERENS DILEMMA – AT VÆRE AMBASSADØR FOR  NOGET, DU IKKE SELV HAR SKABT ...


Det er svært og ubehageligt at blive bedt om som mellemleder at være am-
 bassadør for budskaber (vision, mål, strategi, systemer osv.), som kommer 
 ovenfra, og som man ikke har været involveret i, men alligevel forventes at 
 bakke op, forsvare – og viderebringe/implementere. Det er imidlertid en 
 rolle, man ikke kan slippe for. Nogle vil endda sige, at det er mellemlederens 
 vigtigste rolle at være ”elevator”, og hvis man ikke kan eller ønsker det, skal 
 man finde et job, hvor det ikke er en af  arbejdsopgaverne!


Her er nogle af  de spørgsmål, du med fordel kan stille dig selv:


  •  Hvad er det, du forventes at være ambassadør for og bringe videre til 
     medarbejderne? Er det systemer, værdier, strategier, metoder eller 
     hvad? Nævn de vigtigste ting


  •  Hvad er årsagen til, at du måske mangler tilstrækkelig viden/ 


    information?


  •  Er der faktisk nogle eksisterende, uudnyttede muligheder for at få denne 
     viden, som du allerede her og nu kunne bruge uden stort besvær (fx 
     information på intranettet, spørge din chef  eller kolleger osv.)?


  •  For at skære ind til benet: Hvad tilbagestår der af  viden/informa-
     tion, som du ikke har, og som du ikke ”bare” kan få besvaret ved at 
     trække noget ned fra hylderne? (Besvar udtømmende, uanset om det 
     er to eller ti områder, for dette er det vigtigste spørgsmål af  dem alle)
   •  Det naturlige sted at starte er din direkte overordnede: Hvad vil du 
     spørge om, hvordan og hvornår vil du spørge, og hvad er konsekven-
     serne ved at gøre det?


  •  Tjek med dine sidestillede kolleger, (som jo også har en lederstilling): 


    Hvordan oplever de situationen, har de samme behov som dig, har 
     de viden, som du ikke har, har de andre løsningsforslag end dig osv.?


  •  Kan du lave et fælles fremstød med dine kolleger? Hvordan og 
   hvornår?


  •  Hvis det ikke dækker dit behov at spørge din leder og dine kolleger, 
     hvilke muligheder har du så, hvordan vil du udnytte disse mulig-
     heder, og hvilke konsekvenser har det, hvis du gør det – eller ikke gør det?


  •  Hvordan er muligheden for – og konsekvenserne af  – at gå et niveau 
     op og spørge din leders leder?


  •  Er du sikker på, at du har udnytte alle muligheder for selv at være 
     aktiv i løsningen af  dilemmaet, frem for at ”skyde skylden på 
     andre” og/eller vente på, at de tager nogle initiativer? 


  •  Hvis ovenstående initiativer ikke fører til en bedre situation, hvilke 
     konsekvenser vil du så drage heraf ?



To be sure of hitting the target, shoot first and,  whatever you hit, call it the target



Ashleigh Brillant



AT SKABE KLARHED VED AT MØDES MED TOPLEDELSEN


I  forlængelse  af   det  foregående  værktøj  kan  det  være  en  god  idé  at  få 
 topledelsen til at tydeliggøre, hvad den forventer af  én som mellemleder, 
 og hvad den har af  forslag mht., hvordan dette kan gøres. Her er nogle 
 hjælpespørgsmål, der kan bruge ved forberedelse af  et sådant møde med 
 topledelsen:


  •  Hvad er – med hånden på hjertet – det egentlige motiv for mødet 
     med topledelsen?


  •  I hvilken udstrækning vil det være taktisk og psykologisk hensigts-
     mæssigt, hvis formålet beskrives på en lidt anden måde udadtil? 


   Hvordan?


  •  Hvad er de gode, overbevisende argumenter for, at mødet skal holdes  
     – og dine mål opfyldes? Altså: Hvad er de bedste selling points?


  •  Hvilke stærke argumenter kan du forvente mod din beskrivelse af  
     baggrund og formål for mødet?


  •  Hvordan vil du imødegå disse betænkeligheder?


  •  Er der noget mht. de praktiske og fysiske rammer, du skal være 
    opmærksom på: tid, sted, baggrundsmateriale, deltagerkreds osv.?



(14)  •  Hvordan og af  hvem skal der tages noter og evt. laves referat? 


    Hvem skal se og godkende det?


  •  Hvordan skal mødets forløb og resultater formidles til hvem efter 
    mødet?



”
 Tilfredse medarbejdere giver mere profit

  Hvis topchefen går på arbejde hver dag og ligner en glubsk bundlinje, 
 så er det kortsigtet. Det holder ikke længe. Det gør, at han ikke kan 
 holde på sine dygtige medarbejdere. Og derfor heller ikke sine 
  kunder. 


Martin Nørholm Baltser, dir., Middelfart Sparekasse. Magisterbladet, 
 nr. 6, juni 2017



AT BLIVE KLOGERE VED AT SPØRGE DIT NETVÆRK


Man behøver ikke opfinde alle dybe tallerkner selv. Det kan være utrolig 
 gavnligt og inspirerende at diskutere med og søge råd fra personer, der har 
 erfaringer fra områder, der minder om ens eget arbejdsfelt. Det er imid-
 lertid en udpræget misforståelse, at i så fald skal man tale med personer, 
 hvis job minder meget om ens eget – og ideelt arbejder i samme virksomhed. 


Tværtimod er det ofte personer, der har erfaringer fra et lidt/noget andet 
 felt, der kan se med friske øjne på ens arbejdssituation og give de bedste 
 råd. 


Et menneskes undren kan godt øges, jo længere man er fra personen. Faktisk 
 har undersøgelser vist, at når man bruger samskabelse (crowdsourcing) til 
 at fremme innovation og derfor sender spørgsmål og problemstillinger ud 
 til en diffus målgruppe via sociale medier, ja, så kommer de bedste løsnings-
 forslag faktisk fra dem, der netop ikke er tatoveret i hjernen med den samme 
 faglighed, men er frigjort fra denne, om end de befinder sig i et beslægtet 
 fagfelt.  Det  svarer  til  drengen  i  H.C.  Andersens  eventyr  ”Kejserens  nye 
 klæder”, der spontant udbryder: ”Jamen, han har jo slet ikke noget tøj på!”. 


Det kunne de andre ikke se ...


Derfor:  Tænk  fordomsfrit,  når  du  skal  identificere  de  mennesker  i  dit 
 netværk, som kan bistå med gode forslag til løsning af  dine akutelle udfor-
 dringer.


Nedenfor er vist en række spørgsmål, som du med fordel kan tænke igen-
 nem, når du vil hente inspiration fra dit netværk:


  1.  Hvad er det for problemer, udfordringer, dilemmaer osv., som du vil 
     hente inspiration til løsning af  ved kontakt til dit netværk? Fuldfør 
     gerne sætningen: ”Mit problem/dilemma er ………, og det er det 
     af  følgende grunde…..”


  2.  Ideelt set ville mit netværk kunne bidrage med…… (skriv så konkret 
     som muligt)


  3.  Lav en liste over de personer i dit netværk, som i teorien kunne 
     bidrage med godt input, hvis du diskuterede dine udfordringer med  
     dem. Vær så rummelig som mulig, fremfor straks at frasortere 
     ”perifere” mennesker. Tænk på bl.a. følgende kategorier:


  •  Kolleger i din egen virksomhed, selv om de har et andet arbejds-
   område


  •  ”Storfamilien”, inkl. onkler, tanter, fætre, kusiner osv.


  •  Venner og bekendte – også selv om de tilsyneladende er ”langt ude”


  •  Naboer


  •  Hvis du har børn: forældre til børn i samme skole, institution mv.


  •  Personer, du kender via foreningsarbejde og andre fritidsinteresser
   •  Mennesker, du tilfældigt møder til middage, receptioner, tog/fly mv., 
     som du tilfældigt kommer til at tale om dine udfordringer med, og 
     hvor det ender med, at I udveksler kontaktinformation


  4.  For at give et par eksempler: Hvis du er mellemleder i en 
    håndværksvirksomhed og har udfordringer med at viderebringe 
    visioner, strategier og systemer fra topledelsen, som du ikke har 
    haft indflydelse på og viden om, så kan det faktisk være meget 
    inspirerende at tale med (1) en person fra sygehusvæsenet, som er 
    blevet udsat for Sundhedsplatformen og skal vænne sig til at sige 
    ”Patienten først”, (2) en officer, hvis arbejdsplads flytter fra Høvelte 
    til Afghanistan og er i reel livsfare, (3) en fængselsbetjent, som 
    på skift forventes at være ”fangevogter” og terapeut/pædagog, 
    (4) en bankrådgiver, der presses til at lave en masse opsøgende salg, 
    (5) en industriarbejder, der skal være IT-operatør eller (6) en 
    regnskabsmedarbejder, hvis job delvis kan erstattes af  en robot
  5.  Hvilke gode ideer, refleksioner, forslag og kritik fremkommer disse 
    personer med? Lad være med i situationen at ”forsvare dig” ved 
    at sige: Det har vi prøvet, det vil ikke fungere hos os, det vil XX 
    eller YY aldrig gå med til 



(15)  6.  Brug den såkaldte STAR-metode til at få ”dem ud af  busken” og 
     konkretisere deres synspunkter, hvis de vil dele deres erfaringer. 


    Spørg: 


  •  Hvad var situationen (S for situation)?


  •  Hvad var din præcise rolle i forbindelse hermed, hvilken konkret 
     opgave havde du (T for task)?


  •  Hvad gav denne situation anledning til af  konkrete handlinger 
     (A for action)?


  •  Hvad kom der ud af  dette – på godt og ondt (R for result)?


  7.  Diskutér med den pågældende, hvordan disse erfaringer kan 
     inspirere dig – eller netop ikke overføres på din situation, og hvis 
     dette er tilfældet: hvorfor ikke?



”
 LæseLounge for erhvervsledere

  25 ledere mødes fire gange over et år, og hver gang har medlem-
 merne af  netværket læst en nøje udvalgt ny fagbog. Det kan være om 
 ledelse, strategi, markedsføring, kommunikation og andet. Som med-
 lem af  netværket bliver man på den vis ikke bare en del af  et 
 professionelt faciliteret netværk, men læser også – og bliver udfordret 
 af  – nye fagbøger. Man møder dertil nogle af  de spændende forfat-
 tere og meningsdannere.


Frederiksborg Amts Avis, 15.5.2018



De eneste mennesker, der kan lære  ledere noget, er andre ledere



Reginald W. Revans



Man skal ikke lægge så meget mærke til,  hvad man spiser, som med hvem man spiser



Jean-Paul Sartre AT BLIVE KLOGERE VED AT LÆSE


Travlheden i dagligdagen kan godt få en leder til at glemme, at man kan 
 hente meget inspiration fra bøger og artikler om ledelse. Man kan ikke se 
 skoven for bare træer og overser derfor nogle genveje ved at finde litteratur, 
 der præcis handler om den situation, man befinder sig i, beskriver de sam-
 me udfordringer, hjælper én til at skærpe problemstillingen og ikke mindst 


præsenterer  –  nogle  gange  på  et  sølvfad  –  gode,  anvendelige,  afprøvede 
 løsninger. Hvorfor skal man løbe sig de samme staver i livet og the hard way 
 gøre sig de samme erfaringer som folk, der har været der før og stiller super 
 relevant viden til rådighed for én?


Her  er  forskellige  forslag  til,  hvordan  man  forholdsvis  let  kan  indsamle 
 viden om andres erfaringer, herunder undersøgelser og rapporter.


  •  Helt jordstrygende kan du bladre om til litteraturlisten sidst i bogen. 


    Her vil du kunne konstatere, at ca. 15 bøger om vigtige aspekter 
     af   dilemmaledelse  er  blevet  udgivet  inden  for  de  seneste  par  år  
     – alene på dansk!


  •  Google kender og bruger alle jo, men vær meget præcis mht. valg af  
     søgeord og stil dig ikke tilfreds med de første 5-10 hits, der ofte er 
     annoncefinansierede


  •  Wikipedia.dk er god, hvis det er fagudtryk/begreber som fx ledelse, 
     innovation, kompetence, engagement osv.


  •  Man kan få god hjælp af  en bibliotekar på et folkebibliotek, især 
     hvis det er stort bibliotek med faguddannet personale. I princippet 
     kan et bibliotek skaffe alt – og gør det ofte gerne – og det koster ikke 
   noget


  •  Man kan også søge selv i www.bibliotek.dk


  •  Hvis man (fx via sin arbejdsplads) har adgang til www.infomedia.dk, 
     kan man her søge i samtlige danske aviser og tidsskrifter


  •  Universitetsbibliotekerne er (ofte) offentligt tilgængelige fagbiblio-
     teker, hvor man kan få lånerkort og hjælp til at søge. Ligesom   
     folkebiblioteker kan universitetsbiblioteker let skaffe stort set alle 
     bøger og artikler – hurtigt og gratis


  •  Mange hjemmesider rummer databaser med artikler, rapporter,  
     kronikker osv. Det gælder især Lederweb (www.lederweb.dk), der har  
     flere tusinde artikler, rapporter, værktøjer og cases vedr. ledelse. 


    Lederweb er en uvurderlig kilde for dig, materialet er gratis, let-
    tilgængeligt og overskueligt. Det samme gælder Viden på Tværs 
    (tidligere Personaleweb), www.vpt.dk, om end det ikke handler så 
    specifikt om ledelse. 
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Jeg er så klog, at jeg undertiden ikke forstår  ét ord af, hvad jeg selv siger



Oscar Wilde



De to bedste evner hos en forfatter er at kunne  gøre nye ting kendte og kendte ting nye



Samuel Johnson



AT VURDERE DIT ENGAGEMENT I DILEMMALEDELSE


Det er forståeligt, hvis du engang imellem kan føle dig lidt modløs, når du 
 arbejder med dine ledelsesdilemmaer og dit organisationsudviklingspro-
 jekt. For at du ikke skal gå sukkerkold, er nedenfor nogle spørgsmål, der 
 kan bringe kroppen op i omdrejninger, så dit engagement over for projektet 
 øges:


  • Hvad er det, jeg rent faktisk vil gøre? Beskriv de mål, du gerne vil 
   opnå


  •  Hvorfor vil jeg gøre dette – og hvor vigtigt er det? (Vær ærlig i din 
     beskrivelse af  motiverne – også hvis de måske er lidt grumsede eller 
     egoistiske)


  •  Hvilke positive konsekvenser har mit projekt for virksomheden?


  •  Hvilke positive konsekvenser har mit projekt for mig selv, fagligt og 
   personligt


  •  Hvilke positive konsekvenser har mit projekt for …… (andre 
     interessenter, definér dem selv)…..?


  •  Hånden på hjertet: Har det egentlig negative konsekvenser, hvis jeg 
     ikke kommer i hus med mit projekt? Hvor alvorlige er disse i givet 
     fald?


  •  På hvilke måder og i hvilket omfang vil projektet tære på mine 
     ressourcer (tid, energi, engagement, trivsel mv.)?


  •  Er jeg parat til at betale denne pris? Hvis ja, hvorfor?


  •  Hvad kan jeg gøre for at bevare engagementet i processen og ikke 
     lade mig køre fast, fordi jeg bliver drænet for ressourcer og energi?


Hjælpeværktøjerne i dette afsnit hjælper dig til at indkredse vigtige ledelses-
 dilemmaer, spidsformulere dem og søge viden og erfaringsudveksling ved 
 fx at mødes med topledelsen, bruge dit netværk, læse relevant faglitteratur 
 mv. Der er lagt vægt på at se dilemmaledelse som både en personlig ledelses- 
 disciplin og en metode til organisations- og strategiudvikling. Effekten af  
 denne praktikerguide er derfor både individuel læring/ledelsesudvikling og 
 organisatorisk læring. I bogens bilag 1 er anført en række karakteristika ved 
 en lærende organisation.



”
 Også Bibelen havde øje for dilemmaer og dualiteter
   Alting har en tid: For alt, hvad der sker under himlen, er der et tidspunkt

En tid til at fødes, en tid til at dø. 


En tid til at plante, en tid til at rydde.


En tid til at slå ihjel, en tid til at helbrede. 


En tid til at rive ned, en tid til at bygge op.


En tid til at græde, en tid til at le. 


En tid til at holde klage, en tid til at danse.


En tid til at sprede sten, en tid til at samle sten. 


En tid til at omfavne, en tid til ikke at omfavne.


En tid til at opsøge, en tid til at miste. 


En tid til at gemme hen, en tid til at kaste bort.


En tid til at rive itu, en tid til at sy sammen. 


En tid til at tie, en tid til at tale.


En tid til at elske, en tid til at hade. 


En tid til krig, en tid til fred.


Det Gamle Testamente, Prædikerens bog, kap. 3



Med et positivt tankesæt kan man se det usynlige,  føle det immaterielle og opnå det umulige



Winston Churchill
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VÆRKTØJ NR. 1 



DANSK LEDELSE   



– ”DANISH DESIGN” I SUR-SØD SOVS 


Den nationale kultur sætter sit fingeraftryk på ledelsespraksis. Derfor præges 
 dansk ledelse af  den danske nationalkultur. Som følge af  de tætte historiske 
 bånd mellem de nordiske lande kan man både finde fællestræk på tværs af  
 landegrænser (kaldt: nordisk ledelse) og forskelle mellem de enkelte landes 
 ledelsespraksis (kaldt: ledelse i Norden). Dansk ledelse har en række styrker, 
 men trækker også – i sit kølvand – en række dilemmaer og udfordringer 
 med sig. 



DILEMMAET FOLDES UD


Det er et mantra i ledelseslitteraturen, at ledelse skal være situationsspecifik, 
 dvs. tilpasset de konkrete omgivelsesvilkår i den givne situation. En kon-
 sekvens af  dette er dermed, at nationalkulturen øver indflydelse på både 
 faktisk ledelsespraksis, og hvad der i den givne nationalkultur anses som 
 hensigtsmæssig praksis. På den baggrund er det interessant at kigge på, hvad 
 der kendetegner dansk ledelse.


Karakteristika ved dansk ledelse er i undersøgelser beskrevet som:



”
 • Inddragelse, medvirken og medindflydelse
   • Ansvar uddelegeres og modtages

• Ledelse opstår i relationen – er ikke noget i sig selv


• Ligeværdighed


• Dialog, procesbevidsthed og kommunikation


• Demokrati, flade hierarkier og lille magtdistance


• Åbenhed, ærlighed og retfærdighed


• Feminin, snarere end maskulin lederstil.


Larsen og Bruun de Neergaard (2007) 


I mange henseender er dette en hensigtsmæssig ledelsesform på vore bred-
 degrader, og det er så dét, tilrejsende medarbejdere fra udlandet må lære 
 at tilpasse sig (Weiss, 2017). Vi kan endda med national selvbevidsthed sige, 



DILEMMALEDELSE



– NYE VEJE I EN NY TID MED 

EN NY DAGSORDEN  



(18)at den danske ledelsesstil har meget til fælles med de generelle anbefalinger, 
 der  kendetegner  nyere,  international  ledelseslitteratur.  Vi  har  angiveligt 
 fundet de vises sten, men ”trylledrikken” har lidt bismag, fordi den rummer 
 en række dilemmaer.



Inddragelse og involvering tager tid – og hvor reel er den?


Al erfaring tyder på, at når mennesker involveres, øges deres engagement 
 og  ejerskab.  Derfor  fremmer  dansk  ledelse  medarbejdernes  forståelse 
 for  konteksten,  lyst  til  og  mulighed  for  at  påvirke  beslutninger  –  og  en 
 oplevet forpligtelse til at føre dem ud i livet. En sådan involveringsproces 
 tager dog tid, og man ved fra Sverige, som i endnu højere grad er præget 
 af  en konsensuspræget ledelsespraksis, at det kan tage meget lang tid at 
 træffe beslutninger. Det positive er, at sandsynligheden for en fuldbyrdet 
 implementering af  beslutninger øges, men risikoen er, at situationen i mel-
 lemtiden har ændret sig så meget, at beslutningen er uaktuel eller direkte 
 uhensigtsmæssig.  Timing  er  afgørende,  og  det  gælder  om  at  skynde  sig 
 langsomt – og sikre sig, at man ikke taber bagvognen, dvs. medarbejderne. 


Der skal være en inkluderende organisationskultur, jf.:



”
  I et samfund, hvor vores vigtigste råstoffer er viden, innovation og  
   udvikling, er det tæt på at være selvindlysende, at man bør arbejde 
 for at skabe en organisationskultur, der fremmer læringsorienteret 
 samarbejde, frem for at anvende styringsrationaler, der direkte 
 modarbejder dette. 

Malene Friis Andersen, psykolog, NFA, Ledelse i Dag 2017-18 


Ikke alle har dog en positiv holdning til konsensusledelse. Her er fx et let 
 kritisk syn på konsensus fra en dansk leder: 



”
  Konsensus er et ord, jeg ikke bryder mig specielt om. Jeg siger ikke, at  
   det skal være topstyret, men alle kan ikke bestemme alt, for så bliver  

det simpelthen for ineffektivt, og det kan vores kunder ikke være tjent  
  med.


Peter Hermann, CEO, Topdanmark, djøfbladet, 16.7.2018



Ansvar uddelegeres, men er nogen til at gribe bolden? 


Det har stort potentiale, når ledere ønsker og formår at overdrage ansvar 
 til medarbejderne. Disse har nemlig ofte værdifuldt input til ikke blot det 
 konkrete job, men også de organisatoriske og ledelsesmæssige rammer. 


Ledelsesmæssig ”magt” bliver ikke nødvendigvis mindre, fordi den deles 


med andre, svarende til det norske ordsprog om, at ens eget stearinlys ikke 
 går ud, fordi man tænder et lys for andre. Et radikalt eksempel herpå er 
 såkaldt  hoppebold-strategiudvikling,  hvor  strategien  udkrystalliseres  som 
 resultat af  en synkroniseret top-down og bottom-up proces. Det får store 
 konsekvenser for den måde, magt og indflydelse anvendes på:



”
  Ledelse i fremtidens organisationer vil ikke være præget af  fraværet af   
   magt – den opstår og forhandles i alle relationer; på arbejdspladsen,  

i familien og i parforholdet. I stedet vil magten blot være mere    


”flydende” og oftest forhandles i spændet mellem medarbejdernes  
 erfaringer, best pratice og solide fagligheder. Ikke som i det tradi-
 tionelle hierarki mellem den formelle leder og medarbejder. 


Martin Nielsen, chefkonsulent, COK, Teknik & Miljø, jan. 2018


Det er imidlertid ikke altid, at medarbejderne ønsker denne involvering, for 
 med den følger et medansvar, som i hvert fald ud fra et traditionelt arbejds-
 giver-/arbejdstager  mindset  kan  opleves  som  uønsket.  Som  arbejdstager 
 siger man fra over for at ”blive fedtet ind i ledelse”. Denne holdning er dog 
 på retur og ses sjældent hos fagprofessionelle medarbejdere, som har en 
 appetit på at påvirke de ledelsesmæssige rammer for deres arbejde.



Ledelse ses som en relation og proces, men det kan skabe  usikkerhed og uigennemsigtighed


Et unikt træk ved dansk ledelse er, at ledelse ses som påvirknings- og ind-
 flydelsesprocesser, der godt kan, men ikke nødvendigvis behøver at involvere 
 ledere.  I  modsætning  hertil  rummer  fx  amerikansk  ledelsestænkning  det 
 dogme,  at  ledelse  er  den  adfærd,  stil  og  personprofil,  som  kendetegner 
 øremærkede, udpegede ledere. Sagt firkantet: Hvis ikke der er en leder til 
 stede, udøves der ikke ledelse.


Det giver meget større fleksibilitet og manøvreringsevne i ledelsessituationer, 
hvis ikke-ledere (dvs. medarbejdere) er parate til og i stand til at gribe bolden, 
når der kaldes på ledelse, men det kan potentielt også skabe usikkerhed, for 
hvem gør nu hvad? Det sås fx i det daværende Patentdirektorat, der igennem 
syv år havde bygget organisationen op omkring selvstyrende sektioner. De 
fungerede hver for sig meget godt, men når der skulle arbejdes på tværs 
af   sektioner,  opstod  der  usikkerhed.  Det  førte  til,  at  man  efter  de  syv  år 
med blødende hjerte afskaffede de selvstyrende sektioner, udvalgte en chef  
for hver af  dem og på mange andre måder styrkede traditionel hierarkisk 
ledelse. Et nødvendigt og velgennemtænkt tilbageskridt, kunne det kaldes.



(19)
Ligeværdighed


På sin vis er det noget af  en tilsnigelse at tale om ligeværdighed imellem en 
 leder og dennes medarbejdere – al den stund at ledelsen (arbejdsgiveren) 
 siden september 1899 har haft retten til at lede og fordele arbejdet samt 
 anvende arbejdskraften efter sit skøn og behov. Denne institutionalisering 
 af  ledelsesretten kan man ikke ophæve, men i en moderne, videnintensiv 
 virksomhed  kommer  ligeværdigheden  alligevel  til  udtryk  i  den  gensidige 
 afhængighed, der er mellem arbejdsgiver og arbejdstager. Som den ame-
 rikanske ledelsesekspert Peter Drucker har udtrykt det: ”En videnvirksom-
 hed er mere afhængig af  medarbejderne, end disse er af  virksomheden”. 


Medarbejderne kan stemme med fødderne og forlade virksomheden, hvil-
 ket – hvis der er tale om nøglemedarbejdere – vil svække virksomhedens 
 konkurrencekraft og overlevelse.


Den indsigtsfulde leder forstår og formår derfor at give plads, lytte, lade 
 sig påvirke og inddrage medarbejderne i ledelsesmæssige dispositioner. En 
 MUS-samtale er en god illustration heraf  (jf. værktøj nr. 20), idet den gode 
 samtale netop er en ligeværdig dialog mellem to parter, der er hinandens 
 forudsætning for god jobvaretagelse og udvikling af  medarbejderen.



Lille magtdistance


Den lille magtdistance – såvel i arbejdslivet som samfundet generelt – er 
 et stort plus i hverdagen. Al ledelsesteori og -praksis peger på, at lille af-
 stand og tryghed i forhold til ledelsesautoriteter fremmer åbenhed, dialog, 
 feedback opad og innovation, mens stor magtdistance kan føre til angst, 
 undertrykkelse af  gode ideer og frygt for at ”tale Roma midt imod”. 


Den lille magtdistance kan imidlertid også gøre det svært at træffe upo-
 pulære  beslutninger,  løse  konflikter  og  sanktionere  uacceptabel  adfærd. 


Medarbejderne har kun set fløjlshandsken og ikke erkendt, at der under 
 den er en jernnæve. Både leder og medarbejder er usikre i deres rolle, når 
 der er modvind, og det skaber rystelser og utryghed. Billedligt talt svarer 
 det lidt til officerer i forsvaret, der simultant skal uddannes til ledelse i freds- 
 og krigstid, fordi arbejdsbetingelserne svinger som et pendul mellem de to 
 yderpunkter.



Åbenhed og ærlighed: hvem sagde naiv?


Den danske ledelsesstil er – ligesom nationalkulturen – præget af  spejder- 
 ånd, hvor tilliden er høj (jf. værktøj nr. 22), og man ofte tror det bedste 
 om andre mennesker og deres motiver. Faktisk har undersøgelser vist, at 


medarbejdere i danske virksomheder har større tro på, at ledere handler ud 
 fra, hvad der er godt for virksomheden og ikke nødvendigvis, hvad der er 
 godt for dem personligt, end tilfældet er i andre lande. 


I kølvandet på dette ædle budskab kommer imidlertid en bekymring for, 
 at det danske ledelsesmiljø er sårbart over for trusler udefra (fx hacking, 
 fjendtlige angreb, korruption, afpresning mv.). Det er simpelthen for nemt 
 – i en globaliseret økonomi, hvor uetiske forretningsmetoder kan få frit løb 
 – at snige sig ind som en trojansk hest i en dansk virksomhed.



Feminin ledelsesstil – ikke efterspurgt af  alle


I de internationale undersøgelser af  lederstil opereres med aksen maskulin 
 kontra feminin ledelsesstil. Dette har ikke noget med andelen af  kvindelige 
 ledere  at  gøre,  men  udtrykker  det  nationale  og  kulturelle  værdisæt,  der 
 afspejles  i  ledelsespraksis.  Maskulin  ledelse  afspejler  typisk  værdier  som 
 præstation, konkurrence og selvsikkerhed, mens feminin ledelse er kende-
 tegnet ved bløde værdier som personlige relationer, livskvalitet og omsorg 
 for andre, jf. Stendevad, 2016.


Klimaet på en arbejdsplads kan fremmes af  feminin ledelsesstil, fordi det 
 skaber en god socialpsykologisk baggrundsmusik i dagligdagen, men det 
 kan også gøre det sværere at udøve situationsbestemt ledelse, dvs. veksle 
 imellem og tilpasse sig de meget forskellige krav, som ledelsesopgaver stiller. 


Det  er  fx  svært  –  og  uhensigtsmæssigt  –  at  bortvise  en  medarbejder  fra 
 arbejdspladsen  med  empati  og  ydmyg  stemme.  Generelt  gælder  det,  at 
 dilemmaet mellem  leadership  og  management (jf.  værktøj  nr.  2)  i  en  vis 
 grad kan håndteres vha. ”pendulfart” mellem maskulin og feminin ledelse. 



Kan dansk ledelsespraksis eksporteres?


Med lidt dansk nationalstolthed kunne man godt hævde, at dansk ledelse 
 burde være en eksportvare. Den internationale (angelsaksiske, i hvert fald) 
 ledelseslitteraturs trylledrik for god ledelse smager jo meget af  dansk ledel-
 se. Problemet er imidlertid, at hvis man er vokset op i en anden national 
 ledelseskultur, kan det slå gnister, hvis man udsættes for dansk ledelse. Den-
 ne kan nemlig opleves som vattet, medarbejderne søger (forgæves) retning 
 og rammer, de finder det utrygt at skulle lede sig selv osv. Der er simpelthen 
 for meget: ”Hvordan synes du selv, at det går…?”. Omvendt, hvis en uden-
 landsk leder ruller meget maskulin ledelse ud over hovederne på danske 
 medarbejdere, risikerer man let, at de reagerer kraftigt (læs: negativt) herpå. 


Det kræver i hvert fald en gradvis tilvænningsproces.



(20)Konklusionen er, at der overordnet set godt kan tales om en dansk ledelses-
 kultur, at den har en række kvaliteter, der dog primært kommer til udtryk, 
 når den udøves på hjemmebane, at det derfor kun er med stor forsigtighed 
 og ærbødighed over for andre national-/ledelseskulturer, at den skal ekspor-
 teres, og at dansk ledelse i det hele taget måske ikke er så skarpt profileret 
 som tidligere. Her er i hvert fald et udsagn, der hævder, at arbejdet i stigende 
 grad er blevet til en solopræstation, hvor det handler om at realisere sig selv:



”
  Jeg ved godt, at selvkørende og uafhængige medarbejdere er en del  
   af  vores nationale stolthed i Danmark i dag. Danske medarbejdere  
 er blandt de bedste i verden til at træffe selvstændige beslutninger.  

Men den selvstændighed har nu nået et punkt, hvor vores selvbestem- 
 melse hæmmer os i vores arbejde. For det får os til at strides om  
 både rammer og indhold og er derfor blevet mere ødelæggende end  
 fremmende for vores effektivitet.  


Tue Isaksen, erhvervspsykolog, djøfbladet, nr. 7, april, 2017



VÆRKTØJ


Det er svært at forholde sig kritisk til egen (national)kultur. Man bliver blind 
 over for den ved at leve i den, men nogle af  de spørgsmål, man kan stille 
 sig, er:


  •  I hvilken udstrækning og på hvilke måder afspejler din ledelsesstil 
     ”dansk ledelse”? Tjek dette i forhold til de karakteristika, der er 
     beskrevet ovenfor og her:


      •  Inddragelse, medvirken og medindflydelse
       •  Ansvar uddelegeres og modtages


      •  Ledelse opstår i relationen – er ikke noget i sig selv
       • Ligeværdighed


      •  Dialog, procesbevidsthed og kommunikation
       •  Demokrati, flade hierarkier og lille magtdistance
       •  Åbenhed, ærlighed og retfærdighed


      •  Feminin, snarere end maskulin ledelsesstil.


  •  På hvilke punkter afviger din ledelsesstil herfra – og hvilke 
     konsekvenser har det i din hverdag?


  •  Hvordan er din ledelsesstil i forhold til de værdimæssige/kulturelle 
     rammer, som kendetegner virksomheden, især hvad angår national 
    ledelseskultur?


  •  Ud fra en overordnet betragtning, hvor hensigtsmæssig er din 
     ledelsesstil – i forhold til både din konkrete jobvaretagelse og din 
     synkronisering med det ledelsesmæssige miljø og værdisæt, du er 
     en del af ?


  •  Hvis du har medarbejdere med anden etnisk oprindelse end dansk, 
     hvordan oplever de så – positivt og negativt – din ledelsesstil?


  •  Hvis du har udenlandske lederkolleger og/eller på anden måde 
     samarbejde med ledere i udlandet, hvilket billede giver dette da af  
     din egen ledelsesstil?


  •  Hvor reelt og helhjertet er det, når du inddrager medarbejderne 
     i ledelsesprocesser, især i situationer, hvor medarbejderne som 
     følge heraf  træffer andre afgørelser, end du ville have gjort?


  •  Hvor sultne, henholdsvis tøvende er dine medarbejdere mht. at 
     række hånden frem efter større ansvar i dagligdagen? 


  •  Tænk specifikt på de MUS-samtaler, du gennemfører: I hvilken 
     udstrækning lykkes det at gøre disse til ligeværdige dialoger?


  •  Hvor placerer du dig på skalaen maskulin kontra feminin ledelse, 
     og hvor adfærdsmæssigt fleksibel er du, når forskellige ledelses-
     situationer kræver forskellig ledelsesstil?


  •  Åbenhed, ærlighed og tillid til andre er som nævnt et særkende 
    ved dansk ledelse. Er der tilfælde i din egen ledelsespraksis, hvor 
    denne grundholdning er for naiv og godtroende?
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