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Forord

Ledelse flyder som vand gennem alt organisatorisk liv. Den treenger ind i
alle kroge og kommer ud i alle hjgrner, uanset om den er god eller darlig,
staerk eller svag, innovativ eller traditionel. Vi finder ledelse pa alle ni-
veauer i enhver virksomhed. Og til alle tider. | gode tider med kornfed
hajkonjunktur er der brug for ledelse. Det er der ogsd — og maske isaer — i
dérlige tider med gkonomisk polarkulde og national depression. Men hver
ting til sin tid.

Forstaeligt nok er der igennem tiden blevet forsket massivt i ledelse, fak-
tisk i cirka 100 ar. Svarene og vearktgjerne er mange, men det er ogsa de
ubesvarede spgrgsmal og frustrationerne over at blive ramt af darlig le-
delse. Det tankevaekkende i vores tid er, at de neesten desperate rdb om at
fa bedre ledelse overalt kalder pa helt nye dagsordener i vores ledelses-
forskning — og ledelsespraksis.

Blandt andet pa den baggrund udbgd Industriens Fond i 2017 en temaind-
kaldelse om nye ledelsesprincipper i dansk erhvervsliv. | en verden i ha-
stig forandring opstar der dagligt nye muligheder og udfordringer, som
pavirker konkurrencesituationen for den enkelte virksomhed. Nye tekno-
logier, organisationsformer og ikke mindst forskelligheden i dialog og
motivering seatter nye rammer for relationen mellem leder og ansat. Le-
derrollen er saledes i tydelig forandring.

Fokus pa ledelsesdilemmaer

Interessen samler sig i disse ar szerligt om begrebet ledelsesdilemma, fordi
ledelse ofte kreever valg mellem modsatrettede hensyn, balance mellem
fordele og bivirkninger, og kompromisser mellem modstridende interes-
ser. Lakmusprgven pa god ledelse er at mestre dilemmaledelse. Det vil
sige, at kunne sejle med intuition og godt semandsskab i den skeergard 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 prasenteres 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 rarer sig i forskningen og ledelseslitte-
raturen, samt hvad virksomheder i praksis oplever som ledelsesdilem-
maer. Afslutningsvist sammenfattes bogens vigtigste konklusioner.



Anvendelsesorienterede veerktgjer

Bogen er det forste resultat af projektet “Ledelses-GPS til en ny tid: Fra
komfortzone til konkurrencekraft”, som gennemfores i et taet samarbejde
mellem Copenhagen Business School, Aalborg Universitet, Syddansk
Universitet og NOCA. Projektet, der har modtaget en bevilling pa 2,1
mio. kroner i kglvandet pa Industriens Fonds temaindkaldelse om nye le-
delsesprincipper, indebeerer, at der — med udgangspunkt i denne over-
bliksbog om ledelsesdilemmaer — ivaerkseettes udviklingsprojekter i ti
virksomheder, der afpraver og producerer ny viden om dilemmaledelse i
praksis. Pa basis af disse innovative interventionsforlgb i virksomhederne
produceres en vaerktgjskasse, der kan skerpe virksomhedernes kompe-
tence med hensyn til at handtere vigtige ledelsesdilemmaer — og ultima-
tivt fare til styrket konkurrenceevne i erhvervslivet som helhed. Denne
veerktgjskasse vil blive udgivet som bind 2 i serien af publikationer fra
projektet.

Den centrale malgruppe for bogen er ledere i danske industrivirksomhe-
der. Men mange aspekter af dilemmaledelse er generiske og bogen er der-
for ogsd mere bredt anvendelig pa tveers 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 handtering af ledelsesdilemmaer i erhvervslivet.

God laeselyst!
Mads Lebech Signe Vikkelsg Henrik Holt Larsen
Adm. direkter 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 Vikkelsg

Ledelsesprincipper til en ny tid

En aktuel undersggelse af toplederes syn pé fremtidens konkurrence- og
kompetencesituation konkluderer, at ledelse er den faktor, der skiller fa-
rene fra bukkene (PricewaterhouseCoopers, 2016). En stor Gallup-analyse
viste, at kun 13% af den samlede arbejdsstyrke i verden fgler engagement
pa arbejdet, og at den vaesentligste arsag hertil haenger sammen med le-
delse eller mangel pd samme. Derudover viste analysen, at virksomheder
med et hgjt medarbejderengagement har en langt hgjere produktivitet, er
udsat for feerre arbejdsulykker, har en markant lavere medarbejderomsaet-
ning og er tydeligt bedre til at skabe kundetilfredshed (Gallup, 2015).
Som om der ikke var nok at slas med i forvejen, heaeves barren yderligere i
en tid, hvor konturerne af “new normal” dérligt har néet at tegne sig efter
finanskrisen. Bade forskere, topledere og virksomhedsradgivere slar til
lyd for, at der frem over vil blive brug for mere og anderledes ledelse, end
vi har veeret vant til bade far og efter finanskrisen (Industriens Fond,
2016; Instituttet for Fremtidsforskning, 2016). Der er skeerpede krav og
forventninger til, hvad god ledelse er, og hvad gode ledere skal kunne
(World Economic Forum, 2017). Men hvori bestar disse ggede og nye
krav, og hvad skal der til for at indfri dem?

Denne bog udforsker moderne ledelsesdilemmaer og ledelsesprincipper
med fokus pa personaleledelse og ledelsen af de menneskelige ressourcer.
Et hovedspargsmal er, hvad der ledelsesmassigt skal til for at klare sig i
konkurrencen fremover? Bag spgrgsmalet ligger den antagelse, at der er
noget, lederne skal til at gare anderledes, end de plejer, fordi rammerne
for og forventningerne til ledelse a&ndrer sig. Men hvori bestar sa 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 vere velkendte,
kraever de maske nye lgsningsmodeller? Her kan man spgrge, hvilke le-
delsesinnovationer er ngdvendige for at matche &ndrede og ggede krav?
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Vi rammeseetter i denne bog de nye ledelsesprincipper som et spgrgsmal
om handtering af ti aktuelle ledelsesdilemmaer, der i teori og praksis ma-
ske-maske ikke vil vise sig at vaere nye, og som maske-maske ikke kalder
pa nye ledelsesprincipper. | dette farste kapitel diskuterer vi, dels hvad et
ledelsesdilemma overhovedet er, dels valget af aktuelle ti dilemmaer i bo-
gens gvrige kapitler.

Ledelsesdilemmaer — en klassisk disciplin

At ledelse rummer dilemmaer, er ikke nogen ny opdagelse. Det at lede or-
ganisationer og deres medarbejdere har altid kraevet afvejning af forskel-
lige hensyn og interesser. Et af dilemmaerne for den samvittighedsfulde
leder i tidsngd er tilsyneladende simpelt: skal jeg selv udfare 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 trad med
min idé? Svaret er ikke ligetil, men kommer an pa s meget. Hvor vigtig
er opgaven? Hvilken tillid har jeg til den anden? Hvilket ekstraarbejde er
der forbundet med at uddelegere? Er det et engangstilfeelde, eller vil det
snart blive aktuelt igen? Osv. Det lille eksempel viser to grundtraek ved
ledelsesdilemmaer. For det farste involverer de spargsmal om tid, mal, vi-
den, ressourcer og relationer. Og for det andet ma de ngdvendigvis invol-
vere en risikovurdering pa kort og lang sigt ved at veelge henholdsvis den
ene eller den anden lgsning.

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 pa en anden made skal der i de fleste or-
ganisationer hyppigt tages stilling til, hvor mange haender kan man for-
dele opgaverne pa og samtidig sikre, at der arbejdes i samme retning. Di-
lemmaet opstar i princippet lige s snart, at man er mere end to personer
om en opgave. Skal de udfare den samme opgave parallelt med hinanden
eller dele opgaven op, sa den ene lgser en del af opgaven, og den anden
lgser resten? Den farste metode har bl.a. den fordel, at begge personer har
overblik over og ansvar for den samlede opgave, men ogsa den ulempe, at
de maske lgser opgaven forskelligt. Omvendit tillader den anden, at hver
person kan finpudse og effektivisere opgavelgsningen for netop sin del,
men det medfgrer samtidig, at de bliver afhaengige af hinandens arbejde
og begynder maske 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
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og salgsafdelingen: hvem er vigtigst for organisationen? Hvordan kan de
hver iszr blive sa dygtige som muligt til deres del og samtidig fa koordi-
neret deres aktiviteter, sa de ikke arbejder i hver deres retning? Vil man
lzese 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 veere den multinationale virk-
somhed, der pé den ene side har behov for at differentiere sine ydelser og
processer for at imgdekomme lokale produktionsbetingelser og kundebe-
hov pa de forskellige markeder, men pé den anden side ogsa gnsker at in-
tegrere pa tveers 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 vaelge 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 pa lige netop og akkurat pa det omrade? Det kan give
konkurrencefordele pa den korte bane. Eller skal den sgge ud af sin kom-
fortzone og udvikle nye kompetencer og produkter? Antagelsen er her, at
det giver gevinst pa den lange bane. Maske skal der blot en nggtern mar-
kedsvurdering til at afgere dette. Men der ligger ogsa et underliggende di-
lemma, som handler om, hvordan ledelsen og medarbejdere velger at ud-
vikle deres kompetencer. Inden for lzeringsteorien er de to udviklingstyper
blevet beskrevet som henholdsvis single-loop lering” og ”double-loop
leering”. Der har udviklet sig en tendens til, at den sidste type agtes hg-
jere. Det er dog mere passende og nyttigt at betragte dem som to hensyn,
der begge teeller. Der findes neppe noget menneske eller nogen organisa-
tion, som kan klare sig med kun den ene type udvikling. I praksis styrker
man sine s&rlige evner og kompetencer gennem gentagelse og raffinering
i treeningslokaler eller i dagligt arbejde, for de kommer ikke dumpende
ned fra himlen. P& den anden side farer ensidig traening ogsa til, at man
ikke far andre typer erfaringer og opdager nye sider af sig selv. | virksom-
heder kan det helt konkret blive til et dilemma mellem at fortszette sin
produktportefalje sa effektivt som muligt ud fra den hypotese, at den fort-
sat er markedsdygtig om to eller fem ar, eller eksperimentere med udvik-
ling af produkterne eller med helt ny produktion. Vil man lese mere om
dette dilemma, er gode startsteder Chris Argyris & Donald Schén ~Orga-
nizational Learning” (1978) og James G. March “Exploration and Exploi-
tation in Organizational Learning” (1991).
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Der findes flere dilemmaer, som man kan sige er klassiske i den forstand,
at de i leengere tid har veeret kendte og centrale organiserings- og ledelses-
udfordringer. Det gelder 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 overstaede kapitler.
Langt de fleste organisationer vil stade ind i dem far eller siden og blive
ngdt til at finde praktiske mader at handtere dem pa. De konkrete omsteen-
digheder er naturligvis anderledes for dagens virksomheder, end de var
for virksomheder i 1950’erne eller 1970’ erne, men dilemmaerne bestar.
Eksempelvis kunne et dilemma som autonomi versus samarbejde tidligere
veere et spgrgsmal om, hvorvidt en virksomhed skulle sla sig sammen
med andre industrier i en national brancheforening. | dag handler det om,
hvor megen produktion virksomheden selv skal sta for holdt op mod for-
delene ved at outsource den eller samskabe ny viden og produkter med
eksterne interessenter i virksomhedens gkosystem.

Ledelsesdilemmaer: Fra enten-eller til bade-og

Et dilemma er ifglge ordbogsdefinitionen en situation, hvor man skal
treeffe et vanskeligt valg, typisk mellem to lige darlige eller gode mulig-
heder”. Ved mange af de her skitserede ledelsesdilemmaer er det imidler-
tid i stigende grad ikke et spgrgsmal om at vaelge 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 l&nge siden, at man
kunne fglge strategileerebggernes valg mellem pris og kvalitet. Konkur-
rencen er oftest benhérd, og det er ngdvendigt at teenke bade pris og kvali-
tet. Forretnings- og vaekstmuligheder opstar i stigende grad pa globale
markeder, der maske kun ”nasten” 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 spargsmal om at gebeerde sig lokalt
og globalt pd samme tid; eksempelvis sgge lokal tilpasning forrest i veer-
dikeeden og integration og best practice-implementering bagest i veerdi-
kaeden. En anden strategi er eksempelvis at tillade mere autonomi og for-
skellighed pa nogle markeder (fx “emerging markets”), mens der arbejdes
mere med standardisering pa “’key markets”. Det er ikke internationalise-
ring og veekst gennem enten organisk vaekst eller opkab og alliancer, men
derimod alle disse veekstmodeller i (u)skan forening.
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Det er ikke evolutioner eller revolutionzr forandring, det er begge dele
samtidig. Baggrunden er, at forandringer i stigende grad ikke er noget,
man selv iveerksatter af lyst i en situation karakteriseret af omskiftlighed,
usikkerhed, kompleksitet og tvetydighed (Bennett & Lemoine, 2014). Sa-
ledes haevder 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 gdelagt eller ”disrupted” inden udgan-
gen af 2018. Man kan hébe, at den analyse maler fanden pé vaeggen, ef-
tersom kun omkring 1/3 af de adspurgte topledere i VL-undersggelsen
2017 mente sig i stand til at forsvare deres virksomhed mod disruption el-
ler skabe disruption inden for egen branche.

Dilemma - paradoks

Som det fremgar af disse eksempler, far 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 vaesentlig forskel pd, hvad vi taler om, som bliver serligt rele-
vant i forhold til, hvordan man som leder handterer henholdsvis et di-
lemma og et paradoks. Forskningslitteraturen skelner i denne sammen-
haeng mellem dilemmaer, paradokser og dialektiske sammenhange. Et di-
lemma er det, nér der er tale om “indbyrdes konkurrerende valg, hver med
fordele og ulemper. Paradoksalt er det, nar mulighederne strider mod hin-
anden og er relaterede pa den made, at et valg mellem dem kun er en mid-
lertidig lesning, hvorefter spendingen vil dukke op igen”. (Smith & Le-
wis, 2011, s. 387, vores oversettelse). Med andre ord er paradokser at for-
std som dilemmaer, der bestar over tid, ikke mindst fordi paradoksets
yderpoler er som yin og yang. De indeholder begge den anden og er gen-
sidigt afhaengige. Dilemmaer leegger derimod op til behov for prioritering
og valgsituationer, som traditionelt indeholdt i lederrollen, s& paradoks-
teenkning handler séledes mere om, at man som virksomhed og leder skal
kunne forene umiddelbart uforenelig eller endog gensidigt udelukkende
handlemader; dvs. dyrke evnen til at bleese og have mel i munden/sztte
sig mellem to stole som filosofi og praksis. Det er ikke markeligt, at det
kan forekomme som en slags mangel pa beslutningskraft og ikke mindst
mangel pa orden. En vasentlig pointe her er ligeledes, at paradokser er
forskellige fra dialektiske sammenhznge, hvor ”modsatrettede elementer
(tese og antitese) overvindes gennem en integration (syntese), som sa se-
nere vil blive udfordret pa ny” (Smith & Lewis, 2011, s. 387). Pointen
med paradokser er netop ikke, at man skal forsgge at finde et kompromis
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eller en gylden middelvej mellem to punkter eller pa anden vis skal for-
sgge at identificere en ny felles tredje vej, der far problemet til at ga over
/oplgse sig (Smith, Lewis, Jarzabkowski & Langley, 2017).

Paradokshandtering kan forstas som en slags generel kompetence til at
héndtere dilemmaer. Rationalet er, at mange dilemmaer som tidligere
navnt har karakter af paradokser, dvs. som “umulige” valgsituationer, der
holder ved over tid, omend de maske fremtoner pa nye mader. Ledernes
svar pa denne situation er at blive gode til generelt at handtere dilemmaer,
dvs. til individuelt og organisatorisk at mestre det bevidst at seette sig mel-
lem to stole og veelge bade pest og kolera. Det afggrende er, at man har
det godt og produktivt med det (Waldman & Bowen, 2016). "Resilience’
er et ledelseshegreb, som har féet vind i sejlene de seneste ar og handler
om at opdyrke personlig og organisatorisk robusthed i handteringen af
omstillingskrav og at levere global performance. Set i et paradoksper-
spektiv betyder det ikke, at man skal gare sig immun eller robust over for
tvetydige og umiddelbart modsatningsfyldte malsatninger. Pointen er
derimod, at lederen skal gare 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 pa evnen til at se forskellen. At se ledelsesdi-
lemmaer som paradokser laegger op til en forstaelse af moderne ledelses-
udfordringer som noget, det faktisk slet ikke er hensigtsmaessigt (eller
muligt) at veelge os ud af (Cameron et al, 2015). Det er hverken muligt el-
ler gnskeligt at veelge drift eller udvikling, lokal eller global. Det er heller
ikke ngdvendigvis hjeelpsomt at ty til udtryk som, at organisationen skal
til at veere mere “glokal”. Sagen er, at der maske er nogle aktiviteter og
aktarer, som skal vare netop globale, mens andre skal veere lokale. Ved
paradokser skal man lare at vaere pa vippen og gare bade-og. Balance-
punktet er ikke noget, man beslutter sig for en gang for alle, men skal
kontinuerligt erobres, mistes og lgbende genfindes (Luscher & Lewis,
2008; Luscher, Lewis & Ingram, 2006). | praksis kan organisationer og
ledere veere ganske forskelligt udfordret pé organisatorisk og individuel
multi-tasking, nar de skal navigere i paradokser. | det falgende 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 seerligt tidstypiske eller almengyl-
dige. Hvert kapitel beskriver et af disse dilemmaer: Hvad bestar 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 faet fornyet
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aktualitet eller nye lgsningsmuligheder? Kapitlerne treekker pé klassisk le-
delseslitteratur og organisationsteori savel som pa helt nye analyser. De
diskuterer ogsa de balancegange og dobbeltsatsninger, som den enkelte
leder m& mestre for at handtere dilemmaet og peger pa lgsningsmulighe-
der fra danske og internationale virksomheder. Ambitionen er at give et
overblik over tidstypiske ledelsesdilemmaer og samtidig inspirere til kon-
struktiv, veerdiskabende handtering af disse. Selvom vi ikke daekker alle
de dilemmaer, som optrader i den aktuelle ledelseshverdag, galder det
gennemgaende princip for dilemmaledelse stadig: sege balancegange og
gare bade-og.

1) Individuel vs. organisatorisk ledelse

Ledelse er ikke kun et spgrgsmal om, hvad lederen gar. Ledelse er dyna-
miske processer, som gennemsyrer virksomheden og er langt mere end,
hvad de formelt udnavnte ledere gar, siger og mener. Betyder det s3, at
den enkelte leder ikke laengere skal vaere i fokus? Og hvem skal sa sikre
overordnet sammenhang og mening? Kapitlet behandler det dilemma, at
selvom ledere ikke har monopol pa ledelse, spiller de alligevel en hoved-
rolle i de ledelsesprocesser, der finder sted. Det giver eksempler pa de ba-
lancegange, det kreever af den enkelte leder, og p& hvordan ledelse kan
gares til en felles 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, aben 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 maske ligefrem
konkurrenter. Det argumenterer for, at lederen skal kunne mestre bade
skosnude-ledelse” og aben, kundedrevet innovation.

3) Elite vs. bredde

Virksomhedens succes afhenger ikke mindst af at tiltreekke og vedlige-
holde talenter, der mestrer de forretningskritiske omrader, hvad enten der
er tale om teknologisk kompetence, innovation eller ledelse. Men hvordan
identificeres og udvikles talenterne, uden at man skaber selvopfyldende
profetier og gar gvrige ansatte til et B-hold? Kapitler peger pa, at talent-
udvikling er afgerende for virksomheden, men at lederen skal veere op-
maerksom pa bivirkningerne og have fokus pa bredden ogsa. Alle perso-
ner har en nermeste udviklingszone, som lederen kan udnytte.
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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 ar.
Hvordan sikrer man et hgjt engagement hos medarbejdere pa gennem-
rejse? Kapitlet adresserer det forhold, at lederen er tvunget til at spille pa
flere heste i sin behandling af og kommunikation med medarbejderne for
at kunne engagere de “mobile” pa farten og samtidigt anerkende de “sta-
bile” medarbejdere for deres loyalitet. Kunsten er at ggre det pa en made,
sa begge grupper ser sig som en del af et fallesskab, og ingen af parterne
faler sig uretferdigt behandlet.

5) Lenmodtagere vs. frie agenter

De klassiske strukturer pa arbejdsmarkedet er ogsa i opbrud. Stadig flere
er lgst tilknyttet en virksomhed og arbejder maske for flere virksomheder
pa samme tid. Det stiller nye ledelseskrav at lede sddanne lgse ressour-
cer” og sikre et samspil til de permanente ressourcer. Dilemmaet bestar i
at gare virksomheden parat til lgst tilknyttede medarbejdere og samtidig
sikre et sammenhangende konstruktivt arbejdsmiljg. Kapitlet behandler
den balancegang, det er at skabe en virksomhedskultur med bade stabili-
serende rgdder og &benhed for mutationer bragt ind med vejr og vind. Det
kraever nye samarbejds- og ledelsesformer.

6) Neerveer vs. fraveer

Informationsteknologi og sociale medier har i stor udstreekning erstattet
fysisk neervear og samarbejde. Hvordan leder man medarbejdere, man ma-
ske aldrig ser? Kapitlet belyser det dilemma, at det er ngdvendigt at lgs-
rive ledelsen fra de geografiske og tidsmaessige bindinger, der knytter sig
til en fysisk arbejdsplads, samtidig med at det er afggrende at bevare og
udnytte den positive effekt af fysisk naerveerende ledelse med gjenkontakt
og organisatorisk miljg. Svaret er en kombination af virtuel og neervee-
rende ledelse, hvor der bruges mindre, men bedre kvalitetstid til vigtige
samtaler.

7) Klassiske erfaringer vs. nye kompetencer

De nye generationer gnsker meningsfuldhed, etik og social ansvarlighed,
samtidig med at de er "digitalt indfedte”. Samtidig holder &ldre 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 aldre til noget, der samlet set er godt for virksomheden. Ka-
pitler omhandler denne balancegang og diskuterer, hvordan ledelsesveerk-
tgjskassen i nogen udstraekning ma suppleres med nye redskaber. Det
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punkterer ogsa den myte, at de selvsikre digitale unge klarer sig uden le-
delse.

8) Lokal vs. global

Danske virksomheders indtjening og veekstmuligheder findes i stigende
grad pa markeder uden for virksomhedens hjemmemarked. Dansk virk-
somhedskultur og ledelsesformer bliver dermed udsat for andre veerdier
og principper. Dilemmaet bestar i, at der er god grund til at holde fast i lo-
kale, danske mader at gare tingene pa, og samtidig er det ngdvendigt at
tilpasse sig forhold, hvor forudseetningerne 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 ledelsesveerdier og globetrottermentalitet.

9) Passion vs. styring

Succesfulde virksomheder er kendetegnet ved, at medarbejderne er passi-
onerede i deres arbejde og samtidig treekker mod faelles mal. Dilemmaet
bestar i, at det som giver den enkelte mening og passion ikke gar godt i
spaend med stram praestationsstyring. Kapitlet belyser, hvordan lederen
kan skabe forstaelse for et overordnet purpose pé en sddan made, at det
udmagnter sig i sterkere engagement og gget performance. Det giver ek-
sempler p3, at individuel passion og fzlles purpose ikke behgver at ude-
lukke hinanden, og at der kan styres pd mader, som understgtter 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 spgrgsmél om at organisere funktioner
pa en effektiv made (management) eller at saette en retning og inspirere
(leadership). Denne diskussion er ikke slut og har faet nye aktuelle nuan-
cer. Dilemmaet er i sin ngddeskal, at ingen af to dimensioner kan undve-
res, men i praksis kan opleves som hinandens modsatninger. Kapitlet dis-
kuterer dette og peger pa, at dilemmaet kan genfindes som en underlag-
ningsmusik i mange andre ledelsesdilemmaer. For lederen bestar kunsten
i at gare begge dele pa en made, der ikke underminerer, men supplerer
hinanden.
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Hvordan komme videre? God ledelse rummer

ogsa ledelsesinnovation

”Da Industriens Fond og Danmarks Statistik i 2016 lavede en rundspgrge
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 hgjt pa listen over de mest udfordre(n)de omrader hos tidens
virksomhedsledere, og syv ud af ti ledere forventer, at det at lede en virk-
somhed om fem ar vil kraeve helt nye personlige ledelseskompetencer end
de kompetencer, der benyttes i dag ” (Lebech, 2017, s. 1).

Handteringen af aktuelle dilemmaer og stedsegrenne ledelsesparadokser i
ny fremtoning kraever tilpasninger i ledelsesberedskabet. Nyere undersg-
gelser fra bl.a. Industriens Fond og Deloitte peger pa, at fremtidssikring af
virksomheders konkurrenceevne ikke bare omfatter udvikling af nye pro-
dukter og services, det er ogsa ngdvendigt med nye organisationsmgnstre
og samarbejdsformer tilsammen betegnet ledelsesinnovation (Birkinshaw,
Hamel & Mol, 2008). Med ledelsesinnovation forstas her “alt som grund-
leeggende andrer den made, ledelsesarbejdet udfares pa eller markant ju-
sterer vante organisationsformer, og som derved fremmer organisatoriske
mal” (Hamel & Breen, 2007, s. 19, vores oversattelse). Nogle af de be-
skrevne ledelsesdilemmaer har allerede givet anledning til formuleringen
af nye ledelsesprincipper, der sgger at fastleegge en vej ud af en dilemma-
preeget situation, for eksempel begrebet ”ambidexterity”. Oprindeligt be-
tyder ambidexterity det at vaere venstre- og hgjrehandet pa samme tid. De
sidste artier er denne teenkning viderefart i begrebet “organizational ambi-
dexterity” (se fx. March, 1991; Raisch & Birkinshaw, 2008), der handler
om organisationers evne til bade at favne drift (exploitation) og udvikling
(exploration).

Ambidextrgse 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 pa stigende kompleksitet og behov for
at forene forskelligrettede kreefter er altsa at opbygge et mindset og et
handlingsrepertoire, der satter organisationen og den enkelte leder i stand
til at spille flerhandigt, og gare 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 veere forskelligt fra virksomhed til virksomhed, hvordan den gode
blanding opnas. Her ma 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 losningen i at
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bruge kendte ledelsesprincipper med ny omtanke, andre gange i at prgve
helt nye ideer af og lade sig inspirere af andres ledelsesinnovationer. Ek-
sempelvis kan det veere innovativt at lade sig inspirere af andre branchers
organisationsformer (Puranam, Alexy & Reitzig, 2014). | den forstand
leegger vi op til, at de 10 ledelsesdilemmaer skal tackles bade med kendte
og nye redskaber, og med gje for den sarlige situation den enkelte virk-
somhed befinder sig i.

Inspiration fra forskning og praksis

Det er som bekendt ikke ngdvendigvis den steerkeste eller klogeste, der
overlever. Det er den mest tilpasningsdygtige, der har fat i den lange
ende. Fleksibilitet og smidighed er for eksempel ngdvendig i forhold til
hurtigt og gnidningsfrit at kunne skifte mellem forskellige miljger, situati-
oner og krav. Agilitet henviser til en sadan individuel og organisatorisk
smidighed, hvor ledere og deres virksomheder ikke bare er karakteriseret
af omstillingsparathed, men ogsé omstillingshastighed, sa de kan skabe
resultater i mange forskellige situationer og kontekster. De bliver med an-
dre ord ngdt til at veere agile, fleksible og smidige i maden, hvorpa de an-
vender deres ledelsesferdigheder og praver kreefter med forskellige nye
ledelsesprincipper i deres handtering af dilemmaer og paradokser.

Der er imidlertid langt fra sddanne overordnede begreber til konkrete le-
delsesinnovationer og veerktgjer i hverdagen. Der er ogsé langt fra (ty-
pisk) amerikansk ledelsesforskning og store multinationale virksomheder
med hundredetusinder af ansatte til sma 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 handteres. Ledelses-GPS-projektet sgger at afdaekke, hvilke typer af
ledelsesinnovation der konkret er brug for i en dansk kontekst med serlig
fokus pa fremstillingsvirksomhederne. Vi inkluderer ogsa de nye mader,
hvorpa kendte ledelsesprincipper med fordel kan stgves af og anvendes
igen. Projektet kortleegger og spiller ind med, hvordan der allerede inno-
veres for at imgdega disse dilemmaer. Sigtet er at skabe ny viden om,
hvordan moderne ledelsesdilemmaer udspiller sig og handteres i nutidig
praksis. | bogen her har vi samlet vores baggrundsviden fra forskningen
om 10 centrale moderne ledelsesdilemmaer. Det er afseet for projektets
konkrete arbejde med 10 virksomheder, og samarbejdet skal munde ud i
en vaerktgjs- og brugsbog i moderne dilemmahandtering baseret pa disse
erfaringer.



22

Litteratur

Argyris, C. and Schoén, D.A. (1978) Organizational Learning: A theory of
action perspective..Addison-Wesley, Reading, MA

Bennett, N. & Lemoine, J. (2014). What VUCA really means for you.
Harvard Business Review, 92 (1/2). January-February Issue.

Birkinshaw, J., Hamel, G., & Mol, M. J. (2008). Management innova-
tion. Academy of Management Review, 33(4), 825-845.

Cameron, K. S., Quinn, R.E., DeGraff, J. & Thakor, A. V. (2015) Para-
dokser i Verdiskabelse: Ledelse med competing values framework. Kg-
benhavn: Dansk Psykologisk Forlag

CBS & Megafon (2017) Fit for Fremtiden? VL Medlemsundersggelse
2017, Dansk Selskab for Virksomhedsledelse, Kgbenhavn.

Damanpour, F., Walker, R.M. & Avellaneda, C.N. (2009) Combinative
Effects of Innovation Types and Organizational Performance: A Longitu-
dinal Study of Service Organizations. Journal of Management Studies. 46
(4). 650-675.

D’Souza, D.E., Sigdyal, P. & Struckell, E (2017) Relative Ambidexterity:
A Measure and a Versatile Framework. Academy of Management Per-
spectives, 31(2), 124-136

Gallup (2015) The State of the American Manager: Analytics and Advice
for Leaders. Washington, DC: Gallup, 2015.

Hamel, G & Breen, B. (2007) The Future of Management. Cambridge,
MA: Harvard Business School Press.

Handy, C. (1994) The Age of Paradox. Boston: Harvard Business
School Press.

Industriens Fond (2016) INSPIRE16. Ide- og udfordringskatalog. Kagben-
havn: Industriens Fond.

Instituttet for Fremtidsforskning (2016) Trendanalyse. Kgbenhavn: In-
dustriens Fond.

Journal of Organizational Behavior (2007) Special Issue: Paradoxes of
Creativity: Managerial and Organizational Challenges in the Cultural
Economy, Journal of Organizational Behavior, 28(5), 511-642.

Jules, C. & Good, D. (2014) Introduction to special issue on paradox in
context: Advances in theory and practice. Journal of Applied Behav-
ioural Science. 50, 123-126.



23

Jules, C. & Lynton, N. (2012) Paradox: Mastering Creative Tensions.
Presentation, Global Leadership Academy Seminar, Sgrup Herregaard,
Ringsted-DK, September 26-27.

Jules, C. (2012) Paradox: Reflections on Mastering Organizational
Tensions. GLA Insights, October 2012.

Lawrence, P.R. & Lorsch, J. W (1967) Organization and Environment:
Managing differentiation and integration. Cambridge, MA: Harvard Uni-
versity Press.

Lebech, M. (2017) Ledelse og laring for ledere. Ugebrevet Mandag Mor-
gen, 3. september 2017.

Lischer, L. S., & Lewis, M. W. (2008) Organizational change and mana-
gerial sensemaking: Working through paradox. Academy of Management
Journal, 51(2), 221-240.

Luscher, L. S., Lewis, M., & Ingram, A. (2006) The social construction of
organizational change paradoxes. Journal of Organizational Change
Management, 19(4), 491-502.

March, J. G. (1991) Exploration and exploitation in organizational learn-
ing. Organization Science, 2(1), 71-87.

Mintzberg, H. (1979) The Structuring of Organizations: A synthesis of re-
search. Englewood Cliffs, N.J: Prentice-Hal

Mol, Michael J. & Julian Birkinshaw (2009) The sources of management
innovation: When firms introduce new management practices. Journal of
Business Research, 62(12), 1269-1280.

PricewaterhouseCoopers (2016) Redefining Business in a Changing
World. CEO Survey. PricewaterhouseCoopers.

Puranam, P., Alexy, O. & Reitzig, M. (2014) What’s ‘new’ about new
forms of organizing? Academy of Management Review, 39(2), 162-
180.

Raisch, S., & Birkinshaw, J. (2008) Organizational ambidexterity: An-
tecedents, outcomes, and moderators. Journal of Management, 34(3),
375-409.

Smith, W. K.; Binns, A. and Tushman, M. L. (2010) Complex business
models: Managing strategic paradoxes simultaneously. Long Range
Planning, 43(2-3), 448-461.

Smith, W. K., Lewis, M. W., Jarzabkowski, P. & Lanley, A. (Eds.).
(2017) The Oxford Handbook of Organizational Paradox. Oxford: Ox-
ford University Press.


http://di.dk/globalleadershipacademy/newsandarticles/insights/Pages/ParadoxReflectionsonMasteringOrganizationalTensions.aspx
http://di.dk/globalleadershipacademy/newsandarticles/insights/Pages/ParadoxReflectionsonMasteringOrganizationalTensions.aspx

24

Smith, W. K. & Lewis, M. W. (2011) Toward a theory of paradox: A
dynamic equilibrium model of organizing. Academy of Management
Review, 36(2), 381-403.

TATA Consultancy Services (2013) The Digital Enterprise: A Frame-
work for Transformation. TCS Consulting Journal, 5.

Waldman, D. A., & Bowen, D. E. (2016) Learning to be a paradox-
savvy leader. Academy of Management Perspectives, 30(3), 316-327.

World Economic Forum (2017) Annual Meeting 2017 Responsive and Re-
sponsible Leadership. World Economic Forum.



25

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 bade er en titel og et ansvar for nogle personer og sam-
tidig noget, der er dybt afhangigt af en masse andet. Selvom der stadig er
fokus pa den enkelte leders betydning, bliver ledelse i stigende grad et
feelles ansvar. Omgivelserne og ikke mindst organisationen definerer i
stor udstrakning, hvilken ledelse der kan forekomme i en konkret virk-
somhedssammenhceng. Samtidig er der voksende fokus pd "selvledelse”: -
at medarbejderen i stor udstreekning leder sig selv - ligesom ledelsesop-
gaven ofte bliver til et spgrgsmal om faglig ledelse. Kapitlet drafter ba-
lancegangen mellem en personlig udgvelse 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 ledelsesmaessigt satses for at skabe trivsel og produktivitet i
virksomheden? Skal ledelse bares af ledelsens brede skuldre, og er ledel-
sesudvikling et spargsmél om at gare disse skuldre bredere? Er det gen-
nem ledelsessystemet, at ledelse mest effektivt bedrives, og er det der, der
skal seettes 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 understatter ledelsen? | hvor hgj grad kan man overlade
ledelsen til medarbejderen selv uden at Igbe en stor risiko for at tabe ham
eller hende pa 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 vaere med
pé den faglige bold.

Dilemmaet er aktuelt for alle ledere, men isar for ledere i virksomheder,
hvor den tekniske faglighed er steerk, organisationen er i vakst eller, hvor
ledelse er blevet sat pa dagsordenen med fornyet styrke. Det er samtidig
aktuelt for virksomheder, som ledes af meget steerke ledelsesprofiler, ek-
sempelvis for den virksomhed, hvor grundleeggeren som profil fylder me-
get pa ledelsesgangen, farst som leder, og senere som samlende symbol.
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Centralt for dilemmaet er, at ledelse udvikler sig over tid, og at fokus flyt-
ter sig. Z/Endringer i virksomhedsstrukturer og den generelle samfundsud-
vikling pavirker den rolle, som lederen kan fa og mest hensigtsmaessigt
tage i ledelsen. Det indebarer bl.a., at specialister og andre medarbejdere
i hgjere grad leder sig selv og hinanden i faglige teams. Lederen skal i til-
tagende grad arbejde med ledelse af medarbejdere, som i hgj grad leder
sig selv.

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

Hvis ledelse blot drejede sig om at forteelle andre, hvad de skal ggre for at
virksomheden lykkes, ville lederen vare den centrale person og rolle, le-
delse drejede sig om. Hvis blot lederen fungerer, sa fungerer ledelsen
o0gsa. Men som vi laegger op til, er dilemmaet — ogsé for lederne — at s
nemt er det desverre ikke. Ledelsesdilemmaet er her, at vi gerne vil ud-
vikle og forbedre organisationens ledelse, men samtidigt undga at falde i
den falde udelukkende at fokusere pa lederen som person og rolle.

| dette kapitel kigger vi pa tre centrale grunde til at fokus med fordel kan
flyttes lidt veek fra lederen, til hans eller hendes omgivelser, hvis vi skal
udvikle velfungerende ledelse. For det farste er ledelse meget mere end
blot lederens adfeerd, kompetence og verdier. Fx spiller medarbejdere,
grupper, organisation, kultur, teknologi og samfund og meget mere, ind
pa, hvordan virksomheden tilsammen ledes, og pa hvordan ledelse foregar
i praksis. Men hvordan er man leder, hvis ledelsen allerede er "bygget”
ind i den méde organisationen og omgivelserne er indrettet pa. 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 made at
organisere arbejdet pa; at ledelsesansvaret i stor udstreekning overlades til
medarbejderne selv. Dilemmaet er her at finde ud af, hvordan man ”leder”
selvledende medarbejdere. P& den ene side kan man ikke blot forteelle
dem, med hvad og hvordan de skal arbejde, og pa den anden side efter-
sparger iser unge ambitigse medarbejdere ledelse i form af mal, formal
og anerkendende feedback. Et tredje aspekt er dilemmaet mellem at veere
specialist og leder. De fleste ledere starter som fagfolk og ender sa ad
kringlede veje som leder. Man herer udsagn som ”man tager en dygtig
specialist og gor hende/ham til en darlig leder”. Dette rummer en mere
kompleks erkendelse, end denne kliché antyder. Det er meget forskellige
roller og meget forskellige opgaver, med tilhgrende viden og verdier,
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-
vedomrader: beslutningstagning, adferdsteori og systemteori, tre malsaet-
ninger, udvikling, tilpasning og drift og tre arbejdsprocesser analyse, in-
teraktion og sgge-lzering. Vi skal ikke gennemga alle Johnsens pointer,
men blot vise, hvordan ledelse meget hurtigt bliver meget mere og andet
end lederen, nar man begynder at teenke efter.

P& den ene dimension taler Johnsen om, at lederrollerne ma justeres, alt
efter om virksomheden befinder sig i stabile omgivelser, foranderlige om-
givelser eller i en situation, der skal skabes/pavirkes af lederen. Pa den
anden dimension handler det om de méder, lederen kan valge at handtere
omgivelserne pa: ved at analysere dem, ved at interagere med de menne-
sker, der er i omgivelserne eller ved at afprgve og undersgge omgivel-
serne gennem handling. Det, som bliver meget tydeligt ved en sadan 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 sgge ny viden og lere af den i forhold til
organisationens behov. Det sidste gaelder jo i den grad for alle de naevnte
elementer, at den konkrete organisation i den aktuelle situation bade stil-
ler krav og giver muligheder, som er med til at definere, hvad ledelse kan
blive, og hvilke valg lederen kan traffe.

Udover at det nok altid har veeret tilfeldet, at omgivelserne langt hen ad
vejen bestemmer, hvad lederen kan vaelge at leegge ind i sin lederrolle, s&
er der meget, der tyder pa, at dette bliver mere og mere udpraeget, efter-
handen som verden generelt bliver mere kompleks. Det vil blandt andet
sige indviklet, varieret, dynamisk, uigennemskuelig og udviklet. Eksem-
pelvis er man i meget ledertraening og teori er optaget af lederens person-
lige autoritet og evne til at skabe falgeskab fra medarbejdere og skabe re-
sultater udover det, der er givet i kraft af lederens befgjelser og organisa-
torisk magt. Men Rosabeth Moss Kanter siger i hendes artikel ”Power fai-
lure in management circuits” (1979), at en forudsatning for god ledelse
er, at den enkelte har faet delegeret den magt, der gar, 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 pa
dobbelt-betydningen pa engelsk for ”power” = bade elektricitet og magt,
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hvor hendes pointe er, at i mange “ledelseskredse” har lederne ikke faet
tilstraekkeligt *strom’ tilfort for at lofte deres opgave pa en ordentlig
made.

Et eksempel p& magteslase ledere, kan vare offentlige ledere i institutio-
ner som daginstitutioner og skoler. Pa den ene side har lederen veeret
“kollega” mellem stcerke selvsteendige fagprofessionelle og pd den anden
side har skolebestyrelse, kommune og stat allerede bestemt meget af det,
som kunne vare en del af skolelederens mandat. Nar indfarelsen af “’lo-
kallon” eller 'ny lon” var sd banebrydende, og kontroversiel, kan det
haenge sammen med den “myndiggorelse” den gav de offentlige ledere i
aflenning af medarbejderne. Lederen fik faktisk et stgrre ledelsesmandat.

Moss Kanter vender dermed den sadvanlige diskussionen pa hovedet og
sparger, “har vi en organisation, der skaber gode ledere?” I stedet for at
sparge om de ledere vi har, er i stand til at skabe en god organisation. |
store komplekse organisationer kan ledere savel som andre medarbejdere
nemlig ofte ende med at veere magteslase, fordi de ikke oplever eller ople-
ves at have den indflydelse, det kreever at udfylde det ansvar, de har. | s&-
danne tilfeelde nytter det ikke meget at udvikle den enkelte leder; hvis
ikke vi taler om toplederne, som jo burde vare i stand til at gagre noget
ved ledelsen i hele organisationen. Langt de fleste af Johnsens ledelses-
elementer er pa lignende vis rettet mod gruppen og organisationen og
faerre mod den enkelte leder. | den stadigt mere komplekse virkelighed,
som de fleste ledere befinder sig i, bliver det vigtigt at forstd 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 sa?

Et beslegtet dilemma er, at den formelle magt som ledere har, ofte virker
bedst, nar den ikke bliver brugt — i hvert fald ikke direkte. Den problem-
stilling er seerligt aktuel, nar det geaelder ledelse af meget selvstendige og
kompetente medarbejdere. Problemet skarpes 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 planlagge sig ud af det
meste. Lederens rolle er at veaere den erfarne person, der har overblik og
kan tilretteleegge arbejdet pa den mest hensigtsmassige made. Tank pé
Taylor og Ford, som udviklede og perfektionerede samlebandsarbejdet.
Det var en bedrift, fordi man blev i stand til at producere en af de mest so-
fistikerede forbrugsgenstande, verden havde set, nemlig bilen, pa relativt
kort tid og til en pris, som gjorde den tilgeengelig for ganske almindelige
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mennesker. Ford producerede Ford T i 19 ar, og selvom myten om model-
lens uforanderlighed; ”man kan fa lige den farve, man vil, bare den er
sort” til dels netop er en myte, er det oplagt, at netop stabiliteten 1 afset-
ningen og teknologien var med til at gagre det muligt at udvikle denne le-
delsesmodel.

Huvis vi til gengeeld zoomer frem til det nogen i dag kalder “det graense-
lose arbejdsliv”, gaelder nogle helt andre vilkar for ledelse og for lederens
mulighed for at lede. Anders Raastrup Kristensen (2011, s. 50) summerer
udfordringerne ved det greenselgse arbejde og selvledelse op pa falgende
méde (se ogsa kapitel 7 om “narverende ledelse pa distancen” og kapitel
8 om “de digitalt indfedte”):

e Teknologisk udvikling: Arbejdet kan i dag forega hvor som helst og nér
som helst, hvilket gar det muligt for medarbejderen at arbejde, i princip-
pet, altid.

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

o Identitetsskabende kultur: Det bliver sveerere at se forskellen i interesser
mellem arbejdsgiver og arbejdstager (hvem er “dem” og hvem er ~0s”?).
Medarbejderen har derfor sveerere ved at haevde egne interesser, hvilket
ikke ngdvendigvis er en fordel for ledelsen.

e Immateriel produktion: Arbejdet foregar i stigende grad i medarbejder-
nes hjerner, og medarbejderen kan derfor altid teenke pé arbejdet.

e  Organisation mellem hjerner: | modsatning til arbejdet hos Taylor og
Ford er det vanskeligt at skelne mellem planlegning og udfarelse, hvil-
ket gar det sveert for medarbejderen at give arbejdet fra sig.

e Alt-inkluderende subjektivitet: Rollebevidstheden som fastholder, at der
er forskel pa subjektet (personen) og medarbejderrollen, bliver svaerere
at opretholde, hvilket igen gar det sveert at adskille personlig identitet
fra medarbejder-identiteten.

e 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 starre og ofte uklart ansvar
for arbejdet.

e Performance som verdiskabelse: Arbejdets veerdi defineres, skabes og
vurderes i hovedet pa medarbejderen, hvilket gar det sveert 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 setter dilemmaet pé spidsen: | en
kompleks og dynamisk verden, hvor vi er afhaengige af, at medarbejderen
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selvsteendigt handterer arbejdet: Hvor stiller det lederen? Er ”lederen”,
som vi traditionelt kender rollen, virkelig foreeldet? Et svar er, at datoen
pa den autoritere leder, der forventer altid at vide bedre, og at medarbej-
dere blot gar, hvad der bliver sagt, formentlig er ”overskredet”; dvs. uan-
vendelig i de fleste sammenhange. Der bliver feerre og faerre jobs, hvor
medarbejderen kan deponere hovedet i garderoben om morgenen, blive
instrueret af en leder, gagre hvad der bliver sagt og tage hjernen frem igen,
nar hun/han skal hjem igen.

Lars Goldschmidt, som i en arrakke var ansat som direktgr i Dansk Indu-
stri, fortalte, at hans foretrukne ledelsesstil var “ledelse pd 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, nar de havde et problem, de skulle have
lgst, som kraevede en leder. P& den made er lederen en ressource for med-
arbejderen snarere end den drivende kraft.

Meget tyder pa, at svaret pa, hvad ledelse sa er, og hvad lederen skal gare
i denne komplekse virkelighed, er at “rammesaette” den meningsskabende
organisation, der gar det muligt for medarbejderne at levere selvledelse.
Set pa den made, er lederen, eller lederrollen, bestemt ikke foraeldet. Som
Raastrup Kristensen peger pa, er selvledelse en stor udfordring for medar-
bejderne, og meget tyder pd, at netop dette stiller store, men anderledes,
krav til lederen. Hvad er lederens rolle i forhold til de udfordringer, som
det “greenselose arbejde” stiller lederen overfor? Der er i hvert fald 3 te-
maer, som har relevans for ledelse:

e Hyperfleksibilitetens skadevirkninger
e Det ngdvendige identitetsarbejde
e Kollegial ledelse som ideal

Hyperfleksibilitetens skadevirkninger

Med “hyperfleksibilitet” menes, at tid, sted, mal og midler kan kombine-
res pa et utal af mader i arbejdet, og at medarbejderen inden for vide ram-
mer selv kan bestemme, hvordan og hvor meget der arbejdes, sa lenge til-
fredsstillende resultater opnds (hvilket dog kan veere kompliceret at fast-
sld). Det er oplagt, at det ikke er i virksomhedens interesse, at medarbej-
dere glemmer sig selv i arbejdet — ”sviner sig selv til i arbejde” - pa en
made, s de ikke far ladet op, holdt fri, passet deres familie og ikke sager
impulser andre steder end pa arbejdet. Resultatet er alt for ofte stress, syg-
dom og udbraendthed (Larsen, 2010). Lederen har en stor rolle i at defi-
nere, ”hvordan vi gerne vil arbejde her hos 0s”. Dvs. bade tale om, hvad
kravene og forventningerne er, og vise gennem sin egen praksis, at der er
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andre ting i livet, der er vigtige udover arbejdet. Men det handler ogséd om
at hjeelpe medarbejderen med at s&tte greenser for arbejdet, fokusere pa
det rigtige og sige fra overfor opgaver, som ikke giver mening i den sam-
lede arbejdsportefalje. Dette er ekstremt falsomt, fordi det hele tiden er et
spil op i mod medarbejderens egen demmekraft, vilje og motivation. Og
det er jo det, der er ”sommerfuglevingens stov” i forhold til at fa selvle-
delse til at fungere. Hvis lederen satter sin magt igennem, forsvinder ma-
gien meget hurtigt, og medarbejderen traekker sin selvledelse tilbage. Det
er her, hvor en ”coachende ledelsesstil” (se fx Whitmore, 2010) er helt af-
gerende. En lederrolle, der statter medarbejderen i at udvikle sig selv,
men som samtidigt setter de ngdvendige rammer uden at fjerne motivati-
onen. Pointen er, at lederen, trods de ovennavnte udviklinger, stadig har
en helt central og indflydelsesrig rolle, men samtidig bliver sat i en mere
indirekte rolle, der ikke indebeerer, at ledelsesmagt bruges direkte, men til
gengaeld meget aktivt til at tegne den spilleplade op, hvorpd 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 anfarer. Det handler om, hvordan lederen medvirker til, ved
at seette rammer, graenser og skabe fokus, at medarbejderen bliver i stand
til at praestere den ngdvendige selvledelse. Lederen beskytter pa den made
medarbejderen mod en raekke af de farer, der er indbygget i "hyperfleksi-
biliteten” og sikrer en produktiv arbejdskraft.

Det ngdvendige identitetsarbejde

Med identitetsarbejde menes de ting som medarbejdere og ledere ger for
at opretholde en kerneidentitet, der gar dem i stand at arbejde produktivt;
fx som direktionsassistent, bogholder, metalarbejder mv. Nu har vi flere
gange nevnt begrebet "meningsskabelse” og “meningsledelse”, og det er
helt centralt i forstaelsen af lederens nye roller. Mennesker skaber mening
ud fra, hvem de oplever de er, dvs. deres identitet (Weick, 1995), og som
Kristensen (2011) peger pa, er netop identitet et kernespgrgsmal, nar vi
taler om det graenselgse arbejde. Hvor man kan sige, at det tidlige indu-
strielle arbejde havde som ideal at gare arbejdet s& neutralt og upersonligt
som muligt, er det moderne arbejdsliv kendetegnet ved, at den personlige
identitet er afggrende for, at medarbejderen leverer en god prastation.

Men hvad er identitet? Identitet er det, der ggr, at man ved, hvem man er
0g, at andre kan genkende, hvem man er. | arbejdsmassig sammenhzng
hanger hvem man er snavert sammen med, hvad man kan. De fleste per-
sonlige kompetencer er direkte knyttet til den made, man ser sig selv pa.
Ved fx at se sig selv som leder, bliver det muligt at handle som leder,
teenke som en leder og blive dygtigere til at veere leder. Det er vanskeligt
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at forestille sig en god leder, der ikke ogsa har dannet en meningsfuld le-
deridentitet (Bévort & Suddaby, 2016). Det samme geelder mange andre
roller. Ved at medarbejdere identificerer sig med rollen, bliver det med et
uproblematisk at gare ting, som ellers ville vare besverlige eller direkte
uteenkelige. Taenk pa kirurgen, der skarer i levende mennesker, eller fri-
sgren, der vasker fremmede menneskers har. For ikke at navne lederen,
der fyrer sin “’kollega”.

En af lederens starste opgaver er at medvirke til, at medarbejderne udvik-
ler og vedligeholder de identiteter, der er ngdvendige for at levere det ar-
bejde, som virksomheden behgver. Alvesson og Wilmott (2002) kalder
dette for “identitetsarbejde”. Lederen har flere virkemidler, de kan bruge
til at pavirke og statte dette arbejde. Et andet er at udvikle eller formidle
de narrativer (forteellinger), der skaber mening for medarbejderne i den
made virksomheden fungerer p& (Hernes og Bévort, 2018).

Vi er en familiejet jysk hardmetalvirksomhed, der altid har sat en dyd i
at levere lgsninger, der er bedre til prisen end konkurrenterne pa marke-
det og altid leverer som aftalt. Det fortalles, at vores grundlaegger i slut-
ningen af 1950 erne efter et nedbrud i produktionen korte fra Horsens til
Libeck en sgndag aften i sin gamle Volvo for levere tre kasser metal-skee-
reemner, som en tysk virksomhed var blevet lovet.”

Sadanne fortzllinger er med til at satte en ramme, som medarbejdere kan
se sig selv i. Samtidig er arbejdet i sig selv steerkt identitetsdannede. Her
er lederen, sammen med kollegerne, en afggrende faktor i at bekreefte, om
en medarbejder lever op til de forventninger, man kan stille til en medar-
bejder med en bestemt faglig rolle. Ligesa selvstendig en medarbejder er,
ligesa afhaengig er hun eller han af at fa feedback. Feedback kan vere pa
bidraget til resultatet for virksomheden eller kunden, eller den kan veere
pa den faglige kvalitet af et stykke arbejde. Begge dele er vigtige for at
vedligeholde medarbejderens faglige identitet. Iseer pa det faglige omrade,
kan det dog ofte vere primeert kollegernes feedback, der er vigtig, hvis
ikke lederen selv er fagperson. Omvendt har lederen nasten altid et afge-
rende ansvar i at fordele opgaver og andre faglige ressourcer. Her er lede-
ren en nggleperson i at give medarbejderen de udfordringer og de fagligt
”sexede” opgaver, der understetter hendes/hans faglige identitet. Lederens
rolle er her ikke kun at opbygge medarbejderens identitet, men ogsa at
veere opmaerksom pa, 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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identitetsarbejdet bade er et konstruktionsarbejde, men i hgj ogsa et vedli-
geholdelses- og bevaringsarbejde, med mindre man star over for radikale
forandringer i virksomhedens formal.

Hvis en virksomhed har de rigtige medarbejderprofiler, som kaber ind pa
virksomhedens strategi og kultur, behgves der ikke mange ledere eller
megen ledelse. Den er sa at sige indbygget i organisationen. Der, hvor ud-
fordringen kommer, og hvor lederne (og medarbejderne) kommer pa
(identitets-) overarbejde, er hvor selve hovedopgaven og de ngdvendige
opgaver i virksomheden grundlzeggende skal &ndres. For de medarbej-
dere (herunder lederne), der overhovedet er i stand til at blive, skal deres
identiteter justeres til den nye virkelighed, og her har lederne en helt afgg-
rende rolle, som coaches, facilitatorer, radgivere og fadselshjalpere.

Udflytningen af statsadministrationen fra Kgbenhavn pavirker de ansatte
pa flere made,r end det at de skal flytte rent fysisk. Bade de bergrte med-
arbejdere, men ogsa deres familier skal tilpasse sig og skabe nye identite-
ter. Medarbejderen og agtefellen/partneren skal maske skabe sig nye
faglige identiteter, og foraldre og bgrn nye personlige identiteter som
provinsboere og i den farste lange tid som “fremmede der kommer til
byen”.

Kollegial ledelse som ideal?

Med kollegial ledelse menes ledelse, hvor lederen dybest er mere kollega
end i en adskilt lederrolle, eller hvor en kollega i praksis patager sig en le-
dende rolle. I diskussionen ovenfor er spgrgsmalet om faglighed dukket
op pa flere forskellige mader i forhold til selvledelse og ledelse. Som
navnt var en af industrialiseringens store principielle forandringer, at ar-
bejdets udfarelse blev adskilt fra planlegningen (undfangelsen/ ideerne
bag), i modsetning til den traditionelle veaerkstedsorganisering, hvor arbej-
derne selv ejede og bestemte over ’produktionsmidlerne”. Ledelsen over-
tog den faglige styring og planleegning, og medarbejderne gjorde hvad de
blev bedt om. Som Kristensen (2011) papeger, er denne model ved at
blive vendt pa hovedet endnu engang i og med, at arbejdet bliver intellek-
tualiseret; dvs. kreever, at medarbejderne teenker med og i nogen grad
overtager planlegningen. Dermed bliver traditionel ledelse vanskelig-
gjort, fordi det er sveert at vurdere meaengde, kvalitet, fremskridt mm. i ar-
bejdet uden at bygge pa medarbejderens, egne vurderinger. Organiserin-
gen bliver i hej grad et spargsmal om “gensidig tilpasning” (Mintzberg,
1979) mellem autonome specialister, som ikke er tilbgjelige til at rette
ind, blot fordi en leder siger, de skal. Man siger, at det at lede professio-
nelle specialister er som at vaere hyrde for katte” (Von Nordenflycht,
2010), fordi man aldrig ved, hvilken retning de bevager sig, eller hvordan
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de reagerer. En ting man ved, er, at de har respekt for det faglige, og det
der skal til, for at de kan vedligeholde deres faglige identitet. Dvs. ledelse
bliver ofte en kollegial ledelse”, hvor argumenterne for handlinger og
beslutninger tager udgangspunkt i de faglige normer og verdier, der pree-
ger en faggruppe. Udfordringen er her, at virksomhedens interesser og
faggruppens interesser ikke altid er 100 % parallelle.

Farvel til primus inter pares (= farst blandt ligemaend m/k)?

At det ikke er let at veere generalistleder for fagprofessionelle medarbejder-
grupper, kommer tydeligt til udtryk i et interview med to kommunaldirektarer.
Tre af deres vigtigste budskaber til kommende ledere er:

At generalister bliver mgdt med mistillid: Generalistlederen skal vide, at hans
udgangspunkt er en ringe accept i de faglige miljger. Og da fagprofessionelle
er kendt for at sige deres mening hgijt, kraever det héar pa brystet at ga ind til op-
gaven og vide, at man de farste tre maneder vil blive alvorligt testet pa sine
kompetencer.

At de derfor skal mestre dialogen med de faglige miljger: Hvis man ikke qua
sin faglighed har de fagprofessionelles respekt, skal man veere ekstra god til at
lytte, opfange signaler og forsta, hvad der bliver sagt. De fagprofessionelle ma
have tillid til, at man bade vil og kan hgre p4, hvad de siger — uden ngdvendig-
vis at give dem ret.

At fagprofessionelles faneflugt straffes hardt: Som fagprofessionel leder er det
svert at undga at blive forpligtet af den staerke faglige kultur og af dens per-
sonlige relationer. Nar man far eller siden bryder den loyalitet, bliver man som
”forreeder” ogsé hardere straffet end sa mange andre.

Flere peger pa, at den leder, der forméar at tage det bedste fra begge verdener,
stér meget sterkt. Men da der er langt mellem disse ”fembenede lam”, er ud-
fordringen ofte at kommunikere tydeligt til organisationen, hvad den kan for-
vente af én som leder.

Kilde: Forum for Offentlig Topledelse (2006)

Det er ikke lzengere ualmindeligt, at man udpeger faglige ledere, som be-
vidst ikke har noget personaleansvar. Dette fremgar fx af en undersggelse
fra Dansk Magisterforening (2017), og den viser, at det opleves — bade af
medarbejderne og de faglige ledere — som en god model, om end der ogsa
er ulemper forbundet med faglige ledere uden personaleansvar. En af ho-
vedkonklusionerne fra undersggelsen er, at ’det giver anerkendelse og
styrker fagligheden, men udviklingen med flere chefer uden kasket har en
bagside i form af uklare roller og manglende honorering”. Fordelene be-
skrives mere konkret som:
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e 91 pct. af de faglige ledere er glade for deres ledelsesopgaver. De far
nemlig styrket deres faglighed og de nye kompetencer, samtidig med
at de far afpravet rollen som leder

e 69 pct. af medarbejderne er glade for at have en faglig leder. Deres
faglige leder er med til at styrke og fremme forstéelsen for deres egen
faglighed

Man kender modellen fra radgivningsvirksomheder, hvor opgaveansvar-
lige seniorer eller managers” i en revisionsvirksomhed har ansvaret for
teamets lgsning af en specifik kundeopgave, men ikke generelt ledelses-
ansvar for de involverede kolleger. Blandt ulemperne kan navnes: der
skabes en grazone, hvor det er uklart, hvem der kan treeffe ledelsesmaes-
sige beslutninger; det kan opleves som “en skjult arbejdsopgave for at
lette presset pa personalelederen”; det udmgnter sig ofte ikke i funktions-
tilleeg eller anden honorering.

Selvom faglig selvjustits i en kollegial ledelsesform, hvor lederen er fag-
mand blandt andre fagmaend, er en méde at lgse ledelse af selvledende
medarbejdere, er dette derfor ikke uden problemer og dilemmaer. Som vi
s& med den lignende situation med ledelse gennem identitetsarbejdet
ovenfor, er det en staerk ledelsesmodel, s& leenge malene er de samme.
Nar virkeligheden andrer sig, eller nar mange faggrupper skal spille sam-
men, er det meget vanskeligt at fa den "kollegiale ledelse” til at rumme
starre forandringer i felleskab. Dilemmaet bliver at fastholde ledelsesfo-
kus uden at miste den faglige legitimitet som ofte er forankret i forretnin-
gens driftsopgaver. Derfor er det interessant at stille spargsmalet om,
hvad lederens faglighed kan veere i modsatning til eller i lighed med de
andre faggrupper, som findes i virksomhederne.

Fra fagperson til leder og tilbage igen

En af udfordringerne ved at vaere leder er, at det ikke er indlysende for
dem, som skal ledes, hvilken faglig legitimitet man har som leder. Alts3,
hvorfor er lederen bedre til at veere leder end de gvrige medarbejdere i
virksomheden. Hvis man er grundlaegger og/eller ejer, er det meget en-
kelt. Men i mange tilfelde er man udnaevnt som leder ud fra en forestil-
ling om, at man er bedre i stand til at lase opgaven end andre. Hvad byg-
ger man det pa? Meget ofte, og iser i meget faglige miljger, vaelger man
derfor den fagligt steerkeste til at veere leder ud fra den betragtning, at
denne person vil veere bedst til at sikre de resultater, som organisationen
gnsker. Produktet eller tjenesten, der fremstilles bygger jo pa et kendskab
til den teknik og viden, som er involveret i det. Derved ender man tit i en
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form for “’kollegial ledelse” som navnt overfor. Udfordringen i det er, at
ledelse er andet og mere end at veere en dygtig fagmand. Faktisk er der
mange grunde til at haevde, at ledelse har sin egen faglighed (Bévort,
2017). Nar lederen udelukkende henter sin faglighed og identitet fra den
faglighed og profession, der anvendes til at producere i virksomheden,
bliver ledelsesfagligheden undertrykt (Bévort 2012). | professionelle ser-
vicevirksomheder, som fx revisionsvirksomheder og advokatfirmaer, er
det saerlig vanskeligt at prioritere det ledelsesfaglige, fordi den faglige
kultur og fokus er sa ren og sterk.

Hvad er problemet ved at ledelsesfaglighed bliver behandlet som noget,
man kan klare oveni sin almindelige faglighed og ikke behgver at for-
holde sig professionelt til? | yderste konsekvens kan ledelse nsermest fa
karakter af ”noget man skal klare i sin fritid”, dvs., at der ikke er sat tid og
ressourcer af til det, og i hvert fald ikke noget, der giver status i kredsen
af kolleger. Men det geelder ogsd mange almindelige virksomheder. Det
faglige er det, der umiddelbart er brug for i forretningen, mens ledelse vir-
ker mere diffust og vanskeligt at forholde sig til; iser for andre fagfolk,
som er forankret i deres eget opgaveunivers.

For at blive en professionel leder bliver lederen pa den ene side ngdt til at
turde “’slippe” forankringen i den almindelige faglighed og omfavne den
ledelsesfaglighed, der ligger i at fa organisation og medarbejdere til at
fungere. Det inkluderer et fokus p&, at kultur, rutiner og kommunikation
understatter den meningsskabelse, der sikrer, at hele organisationen traek-
ker pd samme hammel. Fagligheden handler derfor bade om at forstg,
hvordan organisationer og mennesker fungerer, men, ogsa i dybden, vaere
i stand til at forstd hvordan netop ens egen virksomhed fungerer, og de
vilkér den fungerer under. P& den anden side betyder det ikke at nedprio-
ritere den faglighed, som er central i virksomheden, og som man som le-
der ofte vokser ud af. Det er blot vigtigt, at lederen handterer dilemmaet,
at hun/han pa samme tid skal tilegne sig en ledelsesfaglighed og en leder-
identitet. Her har resten af ledelsen en stor opgave, fordi det kan vere me-
get vanskeligt at fa en lederidentitet til at give mening, hvis alle omkring
den enkelte leder fokuserer pa andre ting og ikke taler om, ser og handler
ud fra opfattelsen af, at ledelse er en central faglig opgave i sig selv. | en
revisionsvirksomhed viste det sig eksempelvis, at revisorer, der blev le-
dere, havde meget svart ved at finde en identitet, der understgttede deres
lederrolle, hvis ikke deres naermeste chefer og medarbejdere understattede
denne rolle og i stedet fastholdt dem i en faglig ekspertrolle (Bévort,
2012).
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Udfordringen bestér altsé i at ”professionalisere ledelse” ved, at lederne
far mulighed for at arbejde ligesa hardt og systematisk med deres ledel-
sesopgave, som de ggr med deres gvrige faglige opgaver. Sa den gode
specialist ikke bliver en darlig leder ved udnavnelsen, men tillige far mu-
lighed for at blive en god ledelsesspecialist (Bévort, 2017).

Konklusion

Ledelse skal findes i den enkelte leder og ledergruppen, men i ligesé hgj
grad i de omgivelser, hvori ledelse foregar. Vi er tilbgjelige til at glemme
det sidste, og det skaber dilemmaet: Fordi ledelse ofte sker gennem pro-
cesser, der ikke direkte involverer lederen, er det i disse tilfeelde ledelse,
der skal udvikles og ikke blot lederen.

Moss Kanter pegede pd, at virksomhedens indretning pavirker ledelsens
mulighed for at veere leder. | dag er det stadigt sjeldnere hensigtsmassigt,
at en leder minutigst bestemmer, hvordan opgaver skal udferes i det dag-
lige, og selvledelse bliver stadig mere udbredt. Imidlertid stiller det store
og andre krav til lederen og ledelsen, som dem der skal afgraense det spil-
lerum, hvori medarbejderne kan fungere og lede sig selv. Det er en ofte
mere indirekte og uheroisk rolle, men den er krevende og helt afggrende
for, at organisationen fungerer. Ikke mindst fordi medarbejderne stiller
krav til en synlig ledelse, selvom de ngdigt overlader for meget indfly-
delse over deres opgaver til lederen. Sidst, men ikke mindst, rejste vi
spergsmalet om ledelsens legitimitet, hvis den ikke er baseret pa faglig le-
delse eller autoritet. Det er nemlig en yderligere dimension pa dilemmaet,
at lederen bade skal treede ud af rampelyset, veere fagligt relevant og sam-
tidigt veere dygtig pa sit eget fagomrade: ledelse. Det kan godt veere, at
den gamle lederrolle er pa vej ud, men dilemmaerne her viser, hvordan
virkeligheden i moderne virksomheder kreever en meget mere intelligent
indsats for at lgse ledelsesopgaven.

Ledelsesimplikationer

Ledere er vigtige, men det er det, de gar ved organisationen, der skaber
resultater. Flyt fokus fra at udvikle personer til at udvikle en organisation,
der skaber udvikling og fostrer gode ledere og ledelse. Det lyder banalt,
men nar man tenker efter, er der konsekvenser af alle de organisatoriske
beslutninger, man traffer, som efterfglgende er med til at definere ledel-
sen i organisationen.

Ledelse af selvledende medarbejdere kraever endnu mere professionelle
og dedikerede ledere (om end i en mere indirekte rolle). Medarbejdere,
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der er resultatorienterede og investerer meget af sig selv i arbejdet, er
samtidigt meget sarbare og eksponerede over for den usikkerhed, der
uundgaeligt opstar, nar man skal skabe nyt og treffe professionelle valg.
Lederen og ledelsens rolle er her at veere den tryghedsskabende ressource
(jfr. Goldschmidt ovenfor), der gar, at medarbejderne bliver ved med at
ville og kunne lede sig selv.

Ledere skal veere "ledelsesspecialister” udover deres oprindelige faglig-
hed uden ngdvendigvis at forlade denne. Nar ledelse ikke lzengere er at
veere i skyttegravene i forhold til opgavelgsningen, bliver det sa meget
vigtigere, at lederne er kompetente organisations- og ledelsesudviklere.
Organisationen er pa sin vis deres primere opgave, og den, de skal vare
kompetente til at drive og udvikle. Det er faktisk meget svaert og kraever
en stor faglighed (det er ofte meget nemmere at lgse driftsopgaverne pa
gulvet, og sa er det, at ledelsesopgaven forsgmmes).
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Kapitel 3

Indefra-ud kontra udefra-ind: lede nedad
eller &ben innovation

Af Anne-Mette Hjalager og Rikke Kristine Nielsen

Skal man holde sine gode ideer for sig selv og arbejde dem igennem bag
industrispionagesikrede mure? Eller skal man risikere at abne op og for-
teelle vidt og bredt til kunder og leverandgrer og fa chancen for uventet
og maske game-changing feedback? Det er dilemmaet i dette afsnit, og
man kan ikke svare klart ja til hverken den ene eller anden holdning. Men
forandringshasten i samfundet taler for, at mange flere virksomheder ar-
bejder med en aben stil for at forcere ngdvendige forandringer. Forsknin-
gen i brugerdreven innovation har boomet. Den viser et stadig mere nu-
anceret billede af de metoder, som man kan bruge i praksis. Sam-produk-
tion, sam-skabelse, sam-innovation og sam-design er forskellige paradig-
mer. Virksomhederne ma erkende, at der bade kan veere gevinster og om-
kostninger ved brugerinvolvering, og at inddragelsesprocesser kraever en
bevidst strategi og ledelse for at fungere.

Dilemma - hvordan?

“Disruption og innovation betyder, at den gennemsnitlige levetid for virk-
somheder falder, og dette ngdvendigger andringer i strategi, organisati-
onsformer og modigt lederskab.”

Dominic Barton, administrerende direktgr, McKinsey & Co,
Economic Times, 29. januar, 2016, forfatternes oversettelse.

Erhvervsguruen Peter Drucker, der i mangt og meget har haft fingeren pa
pulsen, skrev i et beromt essay, ”The Next Society” (2001), at vi i dag ma
belave os p4, at medarbejderne udlever virksomhederne og ikke omvendt.

Den gennemsnitlige levetid for en moderne multinational virksomhed op-
fort pa Fortune 500-listen (over de 500 stgrste amerikanske virksomheder
malt pa indtjening) er 40-50 ar, og halvdelen af de virksomheder, der i
1999 var pa listen, var forsvundet fra den igen ti ar senere. En tilsvarende
udvikling kan man spore i Standard & Poor’s aktieindeks over 500 store
amerikanske virksomheder. Her ses, at gennemsnitslevetiden for en virk-
somhed i 1935 var 90 ar, mens den 80 ar senere var nede pa bare 18 ar.
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Konkurs ikke den eneste grund til, at virksomheder forsvinder fra indek-
set. Opkab eller fusion er ogsa hyppige arsager. Mange virksomheders
exit er simpelthen et resultat af lukning.

Nu er der jo langt fra store amerikanske virksomheder til sma og mellem-
store danske virksomheder, og der findes ikke helt sammenlignelige tal
for Danmark. Vi ved dog, at den gennemsnitlige levetid for konkursramte
virksomheder i Danmark i 2016 var 7,3 ar (www.statistikbanken.dk).
Nogle af disse er sma ivaerksattere, der aldrig rigtigt kom ud over ram-
pen, men der er ogsa starre virksomheder iblandt. En opgarelse fra Dan-
marks Statistik fra 2015 kunne vise, at 118 industrivirksomheder drejede
ngglen om alene i forste halvar af 2015.

Disse tal satter fingeren pa et grundleeggende dilemma for virksomheds-
drift: Det er sveert at komme fra ivaerksatterstadiet til at vaere en etableret
virksomhed med sorte tal pa bundlinjen, og kommer man farst i mal med
denne del, sa er det sveert at bevare positionen over tid. Det er der sédan
set ikke noget nyt i, men det nye er, at udviklingen efter alt at demme gar
hurtigere, hvilket skeerper kravene til virksomhedsledere om at have det
lange lys teendt p& den korte bane. Intensiveret konkurrence fra det glo-
bale marked, ny teknologi, forkortede produktlivscyklusser er faktorer,
der kan hive gulvtaeppet vaek under en ellers sund forretningsmodel. En
analyse af automatiseringens effekter pa det danske arbejdsmarked fra
Boston Consulting Group (2017) konkluderede eksempelvis, at 40 % af
alle arbejdstimer kan automatiseres alene med den teknologi, som vi i dag
har til rddighed. Virksomhederne og medarbejderne kan sta i en helt ny
konkurrencesituation i deres branche, og overlevelsesmulighederne af-
haenger af deres evne til at vaere innovative og implementere og arbejde
med ny teknologi.

Disruption er andringer af teknologier eller grundlaeggende mader at
teenke pa, som nedbryder virksomheders eksisterende forretningsmodel-
ler. Det er den ultimative innovative kraft. En analyse fra TATA Consul-
tancy Services (2013) haevdede, at 1/3 af Top 20-virksomhederne i de fle-
ste industrier vil blive disrupted i en eller anden form inden udgangen af
2018. Disruption skaber nervgsitet blandt lederne. Kun 1/3 af de ad-
spurgte topledere i en VVL-analyse mener, at de kan forsvare deres virk-
somhed mod disruption eller skabe disruption inden for egen branche
(CBS & Megafon, 2017).

Kodak blev i de digitale tiders morgen enige med sig selv om, at digital
fotografering nok ikke var verd at satse pa. Men digital fotografering har
revolutioneret de fotografiske teknikleverandarer, ogsa bredt indenfor IT,
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den grafiske branche og medierne, og effekterne har spredt sig langt ind i
alle afkroge af samfundet. Den amerikanske strategiforsker Rita McGrath
(2013) taler derfor om, at konkurrencemaessig fordel i stigende grad ma
betragtes som det, man pa dansk kunne kalde “’forbigadende” eller "kortva-
rig” (transient competitive advantage”). Konkurrencemaessige fordele er
i stigende grad gjort af et flygtigt stof, der hurtigt fordamper.

Eksempel: | Danmark har industrien siden Tiegten haft tradition for at
udnytte nye teknologier. Fokus var at tilpasse sig til sin lune plads i
veerdi-kaeden, herunder ofte som mindre underleverandgrer til tyske store
virksomheder. Dengang var det sma elektromotorer, der var en af dri-
verne. | dag gar 3D-printere og scannere, mini-robotter osv. det muligt at
veere niche-spiller. Denne “strukturelle” position for dansk industri er
maske vigtig for at forsta de danske virksomheders evne til at arbejde i
samarbejdsrelationer med leverandgrer, aftagere mv. Et godt eksempel
pa den samarbejdsdrevne nichetilgang er 3Shape, hvor to danskere, en
ingenigr med en prototype pa en handholdt 3D-scanner og en gkonomi-
mand, gik ud og ledte efter et marked og samarbejdspartnere. Farst hare-
apparatindustrien og derefter dental-branchen. | dag er der mere end
1000 ansatte og milliardomsezetning i virksomheden.

Dilemmaet er, at innovation er en forudsatning for overlevelse og udvik-
ling, men innovation handler ikke ngdvendigvis om at kaste alt overbord.
Men hvilket vraggods skal man genopfinde, og hvem kan hjeelpe med at
pille de brugbare elementer frem?

Kernekompetence versus kernestivhed

Der er mange arsager til, at virksomheder ikke klarer skeaerene over tid og
ikke formar at komme op i innovationsgear. Ud over de ovenfor naevnte
markeds- eller teknologidrevne trends kan man fx pege pa manglende ad-
gang til finansiering i post-finansiel krisesituation eller generationsskifte-
problematikker. En af de centrale nedlaeggelsesarsager er dog den, at le-
delsen kan veere fanget i succesens faelde. Man hviler pa laurbzrrene og
holder (steedigt) fast i at levere pa det, der traditionelt har veret virksom-
hedens kerneydelse og kernekompetence. Bevarelse af status quo kan fak
tisk i mange tilfeelde veere yderst hensigtsmaessig. Men det er et udgangs-
punkt, der kraever lebende trykprevning i en verden af “’kortvarige” kon-
kurrencemaessige fordele og disruption.

Eksempel. De store bilfabrikker og flyproducenter mv. har brug for hgj-
preecisionsproducerede lgsdele, og disse producenter fremstiller ikke ngd-
vendigvis komponenterne selv. Der er her et globalt marked, og nogle
danske virksomheder er i al stilfeerdighed blevet vigtige leverandgrer, og
de har dygtigt kunnet raffinere sortiment og kvalitet ved brug af 3D-print
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af plast- og metalkomponenter. Men 3D-print-teknologien er under hastig
miniaturisering og prisreduktion. Kreative iverkscettere kan med stue-
modeller af 3D-printere beveege sig ind pa markeder, som far var forbe-
holdt de store producenter. De gamle i disse markeder skal se pa deres
produkt med nye gjne, og de skal kombinere deres 3D-ydelser med andre
kernekompetencer. Maske nedlaegges eller omkalfatres de totalt under-
Vejs.

Forskningen viser, at betingelser ved virksomhedens grundlaeggelse sat-
ter et uudsletteligt aftryk. Det er med til at bestemme liv og ded for en
virksomhed. P& godt og ondt har den fra dag ét mentale forretningsmaes-
sige preegning stor betydning selv mange ar efter (Helfat & Liebemann,
2002). Branche- og konkurrentsituationen pa etableringstidspunktet samt
grundlaeggerens ideer, garen og laden bestemmer en virksomheds ud-
viklingsvej selv lenge efter, at vilkarene fra dazumal er blevet historie.
Med afggrende @ndrede rammevilkar kan mindsettet bliver en hemsko
for virksomhedens udvikling. Ledelse og medarbejdere ser verden gen-
nem ruder, der er dugget af fortidens sandheder (Andersen & Poulfelt,
2016). Det, der begyndte som en kernekompetence, kan udvikle sig til at
vaere en “kernestivhed” eller ”klods om benet”, om man vil (jf. den engel-
ske betegnelse ”core rigidity”). Det kan veere fatalt, hvis virksomheden
ikke evner at skearpe blikket for det, der maske umiddelbart synes perifaert
eller ligger helt uden for synsfeltet i en blind vinkel.

Innovation som dilemmahandtering: Man ma
a&ndre sig for at forblive den samme

Nar alle er fuldsteendig enige om, hvad der er det rigtige, sa kan den enig-
hed i veerste fald sparre vejen for fortsat succes. Paradoksalt nok kan de
virksomheder, som faktisk er meget dygtigere og mere fokuserede end
konkurrenterne, blive overrumplede og udsat for benspaend for den fort-
satte succes. Derfor er der behov for lgbende at foretage realitetscheck af
synet pa verden for at veere pd mental omgangshgjde med virksomhedens
nutidige og fremtidige muligheder og trusler. Innovationsbehovet kan i
denne kontekst udtrykkes ved, at man ma andre sig for at forblive den
samme.

Innovation fremstilles dermed som en ngdvendighed for virksomheder og
samfund. Uden innovation vil man blive overhalet, nedsanket i glemsel,
ugleset af kunder, medarbejdere og partnere, gkonomisk ruineret osv. Det
ved danske virksomhedsledere tilsyneladende godt. | VL-undersggelsen
(CBS & Megafon, 2017) tilkendegiver to ud af tre af de adspurgte, at de-
res organisation i hgj grad eller meget hgj grad er engageret i vedvarende
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innovation og fornyelse. Innovative organisationer - eller dem der umid-
delbart fremstar som sadanne - udnytter og bidrager til vidensdynamikker
langt ud over deres egen matrikel. De er ledestjerner og rollemodeller.

Men innovationer er ikke bare om at sparke de sten vaek, som ligger og
speerrer pé stien. Det handler ogsa om at forsta de mennesker, som en
virksomhed dybest set arbejder for, farst og fremmest kunderne. Der skal
leveres veerdi for dem i et langsigtet perspektiv. Derfor er der kommet
mere fokus pa, hvordan kunder og andre interessenter driver innovationer
fremad, og hvordan virksomheder kan udnytte indsigterne udefra bedre.

Mange virksomheder gver sig pa at forsta og i praksis gennemfare inno-
vation med involvering af brugerne. Det er en bevagelse vak fra indad-
vendt produktudviklingsfokus og “skosnudeledelse” i Fort Knox og hen
mod en udadvendt og veerdiskabelsesfokuseret ledelsesform i det gen-
nemsigtige og skrgbelige Crystal Palace. Kvalitet ses i stigende grad som
noget, der ikke alene opstar fra virksomhedens egne, interne udviklings-
bestrabelser, men i stedet i et samarbejde mellem virksomhed og kunder,
hvor man tilsammen skaber veerdi. Men hvilken vardi er det pracis, at
der skal skabes? Hvad skal innoveres, og hvem skal veere med i sédanne
processer? Hvem bestemmer hvilken vej, udviklingen skal ga? Og hvilke
udfordringer giver det anledning til? | det fglgende fremhaeves seks cen-
trale udfordringer i arbejdet med innovation.

Udfordring 1: Ledelse af innovation er ikke synonymt
med at veere direktgr for R&D

Engang var ledelse af innovation mere eller mindre det samme som at
veere leder af Forsknings- og Udviklingsafdelingen. Sadan er det sjeldent
mere.

Fordi innovation ikke bare er nye produkter, men kan finde sted i alle dele
og led i en virksomhed, sa er ledelse af innovation et komplekst foreha-
vende og potentielt allestedsnarverende. Innovation er produktinnova-
tion, procesinnovation, logistikinnovation, markedsinnovation, ledelsesin-
novation, osv. Man taler om innovation af forretningsmodeller, som mere
gennemgribende andrer pa vaerdiskabelsen og alle relaterede processer.
Hvor ligger innovationsledelsen da?

Eksempel: Asetec producerer kalesystemer til computere. Virksomheden
er teknologi- og videnstung. Det understgttes ved at gare innovation til i
hgj grad at veere teamwork. Nye projekter og ideer gennemgar reviewpro-
cesser hos alle medarbejdere i en fast kadence. Det betyder et kritisk og
konstruktivt eftersyn, hvor erfaringer med kundernes efterspargsel baeres
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med ind. Den &bne proces ses ogsa som led i den lgbende efteruddannelse
af alle medarbejdere (Lindorf, 2012).

Udfordringen er at bygge en innovationskapacitet ind i alle de dele af or-
ganisationen, hvor det giver mening. Laegge lydhgrheden ind i organisati-
onen, hvis kundedreven innovation er et must.

Men der kan veere afdelinger, funktioner og enkeltmedarbejdere og le-
dere, som ikke gearet til innovation. Modstand mod forandring og mod-
stand mod abenheden — begge ting eventuelt pa samme tid - kan vare en
barriere.

Udfordring 2: Nogle virksomheder er overhovedet ikke
innovative og behgver heller ikke veaere det

Der er ingen grund til at udskamme ikke-innovative virksomheder og or-
ganisationer. Der er maske nogen, som slet ikke skal og bgr andre sig,
hvor “gammeldagsheden”, traditionen, autenticiteten er det, som holder
dem oven vande, er deres serlige kendemaerke.

For nogle organisationer er innovationen (og innovationskapacitet) ikke
nedvendig, fordi andre er innovative pa deres vegne, “innovation per
stedfortraeder”. Det gaelder isar, hvor det er leverandererne, som udvikler.
Innovationerne er indlejret i ravarer, halvfabrikata, maskiner, systemer
osv., mere eller mindre lige til at bruge og implementere. Det nutidige
konventionelle landbrug er et eksempel, hvor robuste afgrgdetyper udvik-
les af frafirmaerne, og hvor mejetaerskerproducenterne leegger stadig mere
elektronik ind i styrehuset. Landmandens opgave er bogstavelig talt at
stikke fingeren i jorden, at s3, at behandle og at heste og ikke meget an-
det.

In- og outsourcing af den innovative kapacitet; man kan “lane eller leje
grer og gjne” af andre. (Christensen et al, 2015). Det betyder, at virksom-
heden kan koncentrere sig om sin egen helt szerlige kernekompetence.
Men det indebaerer ogsa en anerkendelse af de andres kompetencer og bi-
drag. Ledelsesopgaven bestar bl.a. i at kunne identificere de komplemen-
teere kompetencer og treekke dem ind, nar og hvor det er ngdvendigt.

Udfordring 3: Virksomhedskultur for aben innovation

Kratzer et al (2016) finder, at det er ngdvendigt med en aben, intern virk-
somhedskultur, hvis man vil lukke innovationsprocesserne op udadtil og
inddrage kunder, leverandgrer mv. Koder, normer og kulturer internt skal
matche hele ideen om dben innovation, ellers er der stor risiko for, at be-
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straebelsen vil blive kontraproduktiv. Ogsé andre peger pd, at den eksiste-
rende medarbejderskares opbakning er en forudsatning for, at benheden
lykkes. Det kan synes paradoksalt, for maske har dbne og udadvendte in-
novationsprocesser ikke nogen direkte indflydelse pa jobbene lageret, i
kantinen eller i bogholderiet. Men det synes bestemt ikke at vare korrekt,
for jungletrommerne er effektive.

Medarbejderdreven og kundedreven innovation hanger teet sammen, ikke
mindst i servicevirksomheder, hvor frontpersonalet har grer og gjne og
derfor er bindeled mellem kunde og ledelse. Men det geelder ogsé i mange
andre virksomhedstyper.

Udfordring 4: Nar kunden er en ngd, der er sver at
knaekke

Der er mange eksempler pd, at kunderne kan bidrage med afgarende vi-
den om brugen af produkter og services. De kan have holdninger til pro-
duktdesign, og de kan gge indsigten i ngdvendigheden af og retningen pa
at skabe nye brugssituationer osv.

Verktgjskassen for brugerdreven innovation er stor og velassorteret. Der
er simple “knibtaenger”, fx fokusgrupper eller interviews. Eller mere
avancerede skruenggler, fx brugerfora, eksperimenter, crowdsourcing via
sociale medier, etnografiske metoder mv. Viden fra brugerne kan veere
”tavs”, den manifesterer sig forst ved, at brugerne bliver udsat for forskel-
lige relevante stimuli. Der findes ”innomediaries”, hvis speciale er at tage
de rigtige veerktgjer i brug i de rigtige situationer.

Eksempel: Oticons forskningsenhed Eriksholm arbejder med at udvikle
hgreapparater, som intuitivt tilpasser sig brugerens behov og de situatio-
ner, som han eller hun befinder sig i. Det er ikke en simpel opgave, for
der er mange individuelle aspekter, som spiller ind. Kognitiv hgreviden-
skab er en ny videnskabelig gren, og den fokuserer pa samspillet mellem
hjernen og hgreapparatet. Eriksholm har et stort panel af hgreudfordrede
mennesker, som lgbende hjeelper virksomheden individuelt og i grupper.
Ofte ved folk med hgretab ikke selv, hvad de har brug for, men samspillet
med hinanden og audiologerne baner vej for nye indsigter og maske pa
den lengere bane for nye produkter.

Ikke alt, som involverer kundernes viden, giver gode resultater. Maske
har kunderne ikke fantasi til at forestille sig egne fremtidige behov og
preeferencer. Maske taler de ikke sandt om deres eksisterende forbrugs-
mgnstre. Viden og information, som indhentes med dbne metoder, skal
sorteres, bearbejdes, vurderes i den rette kontekst og transformeres ind i
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den udviklingsmaessige mainstream. Det er en ledelsesopgave med slaegt-
skab til knowledge-management.

Udfordring 5: Mellem abenhed og lukkethed

Det er ikke for ingenting, at der findes immaterialretligheder, og at mange
virksomheder gnsker at beskytte deres viden og ideer mod kopiering og
plagiering. Men der er ikke ngdvendigvis et modsetningsforhold mellem
kundedreven innovation og beskyttelse af viden. Det handler bl.a. om, i
hvilke situationer man lukker op for posen. Maske introduceres &bne pro-
cesser i “perifere” situationer, men ikke i udviklingsfunktionens hjerte-
kule. Virksomheder, hvis produkter og processer i forvejen er meget syn-
lige og hurtigt foranderlige, har mindre at miste ved abenhed, end virk-
somheder, hvis udvikling beror pé langvarige og kostbare forskningssats-
ninger.

Eksternt involverede snakker om processerne, og de far en ambassadgr-
funktion for virksomheden. Den form for markedsfaring er i reglen bedre
og mere troveerdig end virksomhedens egen selvros.

Eksempel: Til at hjcelpe med at udvikle ~’Mindstorms” havde Lego ind-
budt seerlige ngrder til at deltage i et lukket forum. Her skulle man disku-
tere kreative udviklingsmuligheder. Men dette forum blev hacket, og plud-
selig deltog mange uindbudte Lego-fans. Legos farste reaktion var at hid-
kalde al juridisk ekspertise til at fa lukket de ubudne ude og fa dem straf-
fet. Men Lego slog koldt vand i blodet, for der kom gode ideer fra de ille-
gitime gaester. | dag har virksomheden flere online-communities, som er
involveret i udviklingsopgaver. (Jensen et al, 2014.)

Udfordring 6: Betaling ved Kasse 1

Kunder, som bidrager til innovationsprocesser, gar det maske fordi de kan
lide produktet og vil fa gleede af bedre kvalitet og funktionalitet (von Hip-
pel, 2005). Men inspiration leveret via dbne innovationsprocesser er langt
fra altid gratis. Virksomheden skal investere tid, men brugerne og kun-
derne vil muligvis gerne have andet og mere tilbage. Man kan ikke bluffe
dem. Det tillidsforhold, som opbygges, kan honoreres blandt andet med
tidlig adgang til at kebe eller fa rabat pa produktet, adgang til lanceringer
og begivenheder, inddragelse i omtale og presse, og adgang til viden.
Hvis brugerne er individuelle forbrugere, kan deltagelsen betyde en aner-
kendelse i egne sociale netveerk. Hvis brugerne er B2B, kan positiv om-
tale betyde afsmittende effekter ogsa videre i vaerdikeeden og ikke kun hos
den innoverende virksomhed.
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Samskabelse — kunderne i fokus pa nye mader

Kundefokus, kundeorientering, kunden i centrum og tilsvarende tiltag
suppleres i stigende grad af et fokus pa en bredere inddragelse af interes-
senter i innovationsprocesser. Men mens det l&enge har veeret god latin at
falge sine kunder taet gennem fx kundeundersggelser, sé er tyngdepunktet
skiftet i retning af mere co-creation, pa dansk samskabelse. Det beror pa,
at den personlige kontakt og den tettere inddragelse har potentiale til at
skabe nye lgsninger hurtigt og fleksibelt. Der prasenteres i innovations-
forskningen mange forskellige tilgange og perspektiver, og tabellen viser

nogle hovedvinkler:

Figur 3.1

Kunden i fokus — fem grader af involvering

Sam-produk-
tion

Kunden er til stede sam-
tidig med, at ydelsen
produceres og konsume-
res. Kundens positive
samspil med udbyder er
med til at bestemme
kvaliteten.

Eksempel. En hgjklasset
vingards besggsfacilite-
ter, hvor vinens kvalitet
er i centrum, men hvor
vinen sammen med
smags- og drikkeoplevel-
sen giver et helhedsorien-
teret produkt. Uden kun-
dens aktive medvirken vil
vinen blot vaere en bulk-
vare pa supermarkedets
hylder.

Sam-skabelse

Kunden er med til at til-
passe produktet til egne
gnsker og behov.

Eksempel. Print af T-
shirts og anden bekled-
ning med personlige mo-
tiver, fotos, tekster. Kun-
den leverer et designinput
eller en computerfil med
data til produktionen.

Sam-innova-
tion

Kunden leverer viden
tilbage til udbyder, som
kan bruge den til at vide-
reudvikle produkter og
services.

Eksempel: Dette er iser
kendt i IT og software,
spil, sportsudstyr og lege-
taj mv, hvor feedback- og
crowdsourcing-systemer
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er med til at give produ-
centen ideer til lsbende
forbedringer og videreud-
vikling.

Sam-design

Kunden er helt inde i
skabelsesprocessen, le-
verer viden pa mange
forskellige fronter, er
med til at teste og vide-
reudvikle og er pioner-
brugere.

Eksempel: Udvikling af
medicinsk udstyr, hvor
forskningsresultater om-
seettes til behandlings-
koncepter, hospitalssyste-
mer og kommercielle for-
retningsmuligheder.
Sundhedspersonalet ude
pa hospitalsafdelinger og
klinikker er aktive i ud-
viklingen.

Sam-ejerskab

Kunden er og faler sig
som en slags medarbej-
der og bidrager til ud-
vikling bade for sin egen
0g andres skyld.

Eksempel: Open source-
systemer, hvor kunderne
producerer, tester og sa-
gar implementerer a&n-
dringer, og hvor kun-
derne kommunikerer ikke
bare med virksomheden,
men ogsa i hgj grad med
hinanden.

Byggesten i samarbejdet med kunderne

Inde i maskinrummet har innovationsforskere Prahalad og Ramaswamy
(2004) undersggt de succesfremmede byggesten, der kendetegner samska-
belse. Det sammenfattes i den sékaldte "lDART”-model. D star for dialog,
A for Adgang, R for Risiko og T for Transparens eller gennemsigtighed.

Dialog: Det er ngdvendigt at se alle deltagere som ligeveerdige partnere i
processen. Der skal veere en reel dialog, en tovejskommunikation, hvor
ingen per definition har mere at skulle have sagt end andre. Der er dermed
tale om en grad af ledelsesmassigt kontroltab over, hvor processen skal
begynde og ende. Herved kan disse modeller adskille sig fra geengse bru-
gerinddragelsesprocesser.
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Adgang: Der skal gives adgang til alle informationer med relevans for
idegenererings- og beslutningsprocesserne. Kun ved at abne op for posen
far deltagerne et reelt billede af den situation eller det fenomen, der sam-
skabes om, og det skaber grobund i form af viden og engagement for rele-
vante bidrag. Dette udfordrer tillidsskabelsen blandt deltagerne, idet alle,
bade virksomheder og kunder, skal vaere mere dbne, end man maske er
vant til.

Risiko: Overvejelser om etik, baeredygtighed og risiko ma deles abent.
Deltagerne skal fx veere klar over de risici, som de evt. lgber ved at del-
tage i projektet. Hvis de skal teste ikke-godkendte produkter eller give ad-
gang til personfglsomme data eller egne fabrikshemmeligheder, kan der
séledes vare mange etiske og samvittighedsmaessige spargsmal at afklare.

Transparens (gennemsigtighed): Processens mal og midler skal veere gen-
nemsigtige og abne for alle deltagere. Dvs., at der skal vare fuldsteendig
klarhed over, hvad resultaterne skal bruges til (eller evt. ikke bruges til) af
hvem og hvordan.

Som det fremgar af DART-listen kraever disse samarbejdsformer meget af
de involverede parter for at lykkes. Inddragelse af kunderne skaber en be-
rettiget forventning om efterfalgende opfalgning og forandring. Pointen
er altsd, at man som leder med stor omhu skal prioritere, hvornar der er
brug for samskabelse, og hvornar andre former for brugerinddragelse er
tilstreekkeligt eller sdgar mere formalstjenligt. Som det er tilfeeldet for alle
brugerinddragende processer galder det ogsa her, at man skal lade vare
med at spgrge om noget, som man ikke er interesseret i at fa svaret pa.
Man skal ogsa undlade at spgrge om noget, som man mener allerede at
kende svaret pa. Pseudo-processer, der signalerer involvering og medejer-
skab, men hvor resultatet allerede er givet pa forhand, opdages hurtigt af
deltagerne og kan skabe en boomerangeffekt, hvor kunderne frem for at
vise tillid vender firmaet ryggen. Noget andet er, at pseudo-processer ikke
retfeerdiggar et stort ressourcetraek i virksomheden.

Nedenstéende leveregler for samskabelse giver et fingerpeg om, under
hvilke omsteendigheder samskabelsesproblemer med inddragelse af kun-
der kan give god mening:

Ressourcer og kompetencer: Kunne virksomheden i virkeligheden selv

klare udfordringen? Hvis ja, er almindelige kreativitets- og innovations-
teknikker brugt internt i virksomheden nok snarere vejen frem end tids-
og ressourcekraevende inddragelsesprocesser.
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Kompleksitet: Er udfordringen kendt og forstéet til bunds pa forhand, men
kan virksomheden alligevel ikke selv overkomme og overskue udvik-
lingsprocessen? Huvis ja, giver det mening af indga samarbejder pa tvaers
af afdelinger eller med nere leverandgrer og radgivere.

Tidshorisont. Er udfordringen i sig selv hverken forstaet eller handterbar
for virksomheden selv, og vedrgrer den langsigtede udviklingsstrategier?
Med mange usikkerhedsmomenter og dbne spgrgsmal kan det give god
mening med samskabelse, fordi det skaber rum for eksperimenter med og
héndtering af stor usikkerhed.

Der er nappe tvivl om, at kundeinddragelse pa alle mader stiller krav til
virksomheden medarbejdere og ledere. Det er processer, som fordrer til-
pasningsevne og vilje til at spille med, uden at de kan veere sikre pa udfal-
det. Der er formentlig en stor spildprocent af gode ideer, som alligevel
ikke er realiserbare. Det er en vigtig erkendelse bade for virksomhederne
og for de kunder, som bruger tid pa og kraver at bidrage til processerne.

Figur 3.2

Eksempler pa teknikker og metoder til at flytte viden fra kunder til virksom-
heder:

e  Body storming, hvor kroppens tolkninger med alle sanser bringes i spil

e Kulturelle sonderingsgvelser med fokus pa kontekst og veerdier

e  Ekstreme brugertests, hvor fx den synshandikappede tester mobiltelefo-
nens skermoplgsning

e  Fotosafarier, hvor visuelle udtryk forteeller om brugerassociationer

e  Brugerpaneler, hvor brugere traenes til at veere eksperter og om bord gen-
nem langere tid

e Mock-ups, som er prototyper, som man kan anvende i nar-virkelige om-
givelser

e ldekonkurrencer, hvor visionerne far frit lab

e  Blogs, hvor der samles op real-time

e  Kaognitive vandringer, hvor man lukker op for hjernekistens hemmelighe-
der i konkrete brugssituationer

e  Facebook-skrab, hvor ros, kritik eller larmende tavshed tolkes og settes i
perspektiv

o  Dagbager, hvor brugernes refleksioner over tid kan indsamles

e Scenariespil, hvor man kan teste produktet i sociale virkelighedsneare
sammenhange med flere brugere involveret pa én gang.
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Veerdinetverk og gkosystemer

Ovenfor er der fokus pa kundernes rolle i samskabelsen. Men samska-
belse finder ogsa sted med leverandgrer. Der er slet ikke noget nyt i, at
B2B-relationer er transformatorstationer for bade produkt- og procesinno-
vationer.

Eksempel. Et stalvalseveerk var stolt af kvaliteten af sine plader; altid
kvalitetscertificerede i mindste detalje. Kunderne var ogsa tilfredse med
ydeevnen pa produktet og palideligheden af det. En dag var stalvalseveer-
kets direktgr pa rundtur i produktionen hos en af kundevirksomhederne.
En smed i beskidt overall fik fortalt direktgren under fremvisningen, at
det ligegodt var irriterende med den lille grat pa den ene langside, som
man altid blev ngdt til at pudse veek, far man kunne komme i gang. Direk-
taren fik bragt budskabet tilbage til sine ingenigrer, som fandt en produk-
tionsteknisk lgsning pa at undga graten.

I det moderne produktionssamfund er veerdinetveerkene ofte tette og me-
get strategisk begrundede, og ikke blot beroende pa det tilfzeldige made
og den usystematiske overlevering af oplysninger. Samskabelse finder
helt implicit sted i veerdikeeder, og ofte kan man tale om hele branche-
overskridende gkosystemer, hvor viden af stor betydning krydser mange
virksomheders mure og greenser. Et gkosystem skal her forstas som et
netvaerk af leverandgrer, distributgrer, outsourcede virksomheder, produ-
center af produkter/services, teknologileverandgarer, distributarer mv., jf.
kapitlet "Hgjt engagement hos medarbejdere pa gennemrejse”. Innovati-
onsbestrabelserne fokuserer her ikke alene pa de interne linjer og virk-
somhedens egen vaerdikaede, men der er opmarksomhed pa, at hvis andre
i gkosystemet er gode innovatorer, sa kan det komme alle til gode. |
denne sammenhang spiller ogsa konkurrenter en betydelig rolle, og der-
for kan de faktisk uden nid og nag veere konkolleger, hvor man bade sam-
arbejder og konkurrerer.

Eksempel. Det er netop samskabelses-elementet, som er filosofien og for-
retningsmodellen hos Universal Robots. Virksomheden fremhaver, at li-
gesom man kender det med apps til smartphones og tablets sa har man
her en platform, som er en robotarm med et meget brugervenligt og intui-
tivt interface. Herefter er det eksperter med forstand pa specifikke bran-
cher eller teknologier, som udvikler bade software og forskellige gribere
eller 'redskaber’, som giver armen sin funktion. Sammen handler det om
at gare hinandens produkter steerkere.

Med reference til biologien interagerer et gkosystem dynamisk. De delta-
gende aktgrer samarbejder, skaber tillid, eksperimenterer og vokser sam-
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men. De udvikler lgbende nye samarbejdsprocesser, strukturer og kultu-
rer, som er afggrende for, hvordan ideer, kompetencer og ressourcer i gv-
rigt skal distribueres i systemet. Fremtiden kan i det perspektiv blive et
samskabelseskaplab, hvor virksomheders konkurrencekraft er knyttet til
deres evne til forst og bedst at inddrage en bredere kreds af akterer i ’for-
retningsekosystemer’, der raekker langt ud over virksomhedens umiddel-
bare veerdikade.

I en topleder-trendundersggelse fra 2016 ar fra PWC konkluderes det, at
det mere end nogensinde er nyttigt og vigtigt, at virksomheder samarbej-
der med andre organisationstyper, end dem de plejer; herunder offentlige
og NGO’er. En tilsvarende anbefaling lyder fra toplederpanelet bag Indu-
striens Fonds (2016) INSPIRE16-katalog over fremtidige ledelsesudfor-
dringer og -lgsninger, hvor blandt andet samarbejde med uddannelsesin-
stitutioner specifikt fremhaves som indsatsomrade. VL-undersggelsen in-
dikerer dog, at samskabelseskompetencen specielt med dem, der befinder
sig uden for den traditionelle samarbejdsflade i dag er helt utilstraekkelig
(CBS & Megafon, 2017).

Innovationsledelse betyder ogsa ledelses-innova-
tion

Ledelse af innovative processer er samtidig ledelsesinnovation. Sé snart
man er ude over komfortzonen, og sa snart at man inddrager kunder, leve-
randerer, naboer, vidensinstitutioner, NGO’er og alle de andre, er det

ngdvendigt at gentaenke ledelsesprocesser, -strukturer og -teknikker. Mal-
s&etninger og strategier vil uvaegerligt blive udsat for et trykpres.

De inddragende innovationsprocesser fordrer pa det lavpraktiske ledelses-
tekniske plan at:

Traene evnen til at skelne mellem forskellige typer og metoder til inddra-
gelse af input fra omverdenen, herunder hvornér der er brug for hvilke
former for samarbejde, og hvornér der ikke er brug for inddragelse.

Opbygge et organisatorisk beredskab til at handtere, at eksterne stakehol-
ders presser sig pa, forventer/kreever inddragelse og gerne vil *vere med’,
maske ogsé nar man ikke umiddelbart selv ser behovet eller har valgt en
anden vej.

Styrke kompetencerne til at indga i samskabende processer med andre
fagligheder, organisationstyper og malsatninger, ogsa nar man ikke selv
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har taget initiativet. Traene teknikker og finde frem til dem, som virker
godt i virksomhedens kontekst.

Trimme procesviden til at handtere forskellige former for innovationsle-
delse og evne til at veelge og benytte praktiske redskaber til at handtere
bruger- og stakeholderinddragelse. Herunder sikre, at der kommer resul-
tater ud af processerne.

Opbygge tillid som en organisatorisk kompetence. Hvis man skal leere no-
get nyt, kraever det evne til at turde veere sarbar og miste fodfeestet for en
stund

Skabe en kapacitet til at optage og opsuge viden udefra, dvs. have en
struktureret tilgang til, hvordan man faktisk lzerer af nogle, som taler et
andet sprog, har et andet verdenssyn og maske ogsa helt andre malsatnin-
ger. Sikre, at der er diffusionskanaler for viden.

Opbygge en paradokshandteringsevne, dvs. evne til at lede og ikke mindst
skabe mening med tilstedeveerelsen af vedvarende modsatrettede input og
udviklingsveje.

Transformere og omsatte opnaede resultater i systemet i konkrete projek-
ter, skabe en anerkendelse af veerdien af udefrakommende viden og ideer
bredt i organisationen. Skabe gennemsigtighed om, hvem der bidrager og
hvordan.

Takke og belgnne bidragsyderne behgrigt, sa deres loyalitet styrkes.
Skabe et godt innovations-community.

I innovationsbestreebelserne vil de fleste virksomheder nok pendle mel-
lem Fort Knox og Crystal Palace, mellem dbenhed og lukkethed, mellem
det kortsigtede og det langsigtede, mellem risiko og sikre valg. Dilem-
maet er, at man til stadighed ber ga det nye og anderledes i mgde uden at
miste sig selv i madet. Ingen kommer som bekendt foran ved at ga i an-
dres fodspor. Men man ngdt til at f3 den organisatoriske skygge og fod-
spor med.



56

Litteratur

Barton, D. (2016) Lifespan of companies shrinking to 18 years. Economic
Times, 29. januar, 2016.

Boston Consulting Group (2017) Winning the Industry 4.0 race. Kgben-
havn: Innovationsfonden.

CBS & Megafon (2017) Fit for fremtiden? VL medlemsundersggelse
2017. Kgbenhavn: Dansk Selskab for Virksomhedsledelse.

Christensen, P. R., Munksgaard, K. B., Bang, A. L., Astrup, W., & Thom-
sen, H. T. (2015) Leverandgrdreven innovation og udvidelsen af det inno-
vative réderum. | CESFO: Arsrapport (pp. 57-62). Syddansk Universitet.
Center for Entreprengrskab og Smévirksomhedsforskning.

Drucker, P. (2001) The next society. The Economist, 361 (8246), 3-9.

Helfat, C. E., & Lieberman, M. B. (2002) The birth of capabilities: market
entry and the importance of pre-history. Industrial and corporate change,
11(4), 725-760.

Industriens Fond (2016). INSPIRE16. Ide- og udfordringskatalog. Kg-
benhavn: Industriens Fond.

Jensen, M. B., Hienerth, C., & Lettl, C. (2014) Forecasting the Commer-
cial Attractiveness of User-Generated Designs Using Online Data: An
Empirical Study within the LEGO User Community. Journal of Product
Innovation Management, 31(S1), 75-93.

Kratzer, J., Meissner, D., & Roud, V. (2017) Open innovation and com-
pany culture: Internal openness makes the difference. Technological Fo-
recasting and Social Change, 119, 128-138.

Lindorf, M. (2012) Casesamling — hvordan gar vi industrien til en talent
fabrik? Kgbenhavn: DEA og Damvad.

McGrath, R. G. (2013) The end of competitive advantage: How to keep
your strategy moving as fast as your business. Boston: Harvard Business
Review Press.

Poulfelt, F., & Andersen, M. M. (2016) Strategi. Kgbenhavn: Lindhardt
og Ringhof.



57

Prahalad, C. K. & Ramaswamy, V. (2004) Co-creating unique value with
customers. Strategy & leadership, 32(3), 4-9.

PricewaterhouseCoopers (PWC) (2016) Redefining business in a chang-
ing world. CEO Survey. PricewaterhouseCoopers.

TATA Consultancy Services (2013) The Digital Enterprise: A Frame-
work for Transformation. Perspectives — TCS Consulting Journal, 5, 7-
18.

Von Hippel, E. (2005) Democratizing innovation. Boston: MIT press.



58



59

Kapitel 4

Elite kontra bredde: talentfuld talentud-
vikling
Af Henrik Holt Larsen

Danmark er fyldt med talent. Ogsa uforlgst talent. Men vi skal blive bedre
til at opdage det, udvikle det og bruge det. Fra farste til sidste skoledag.
Fra forste til sidste arbejdsdag.

Karsten Dybvad, adm. dir., DI, 29.9.1015

Talentudvikling er en af de hgjest prioriterede opgaver inden for HRM-
praksis i virksomhederne. Det skyldes, at der i en videngkonomi som den
danske er et stort behov for sublim kompetence inden for virksomheder-
nes virkefelt, og derfor bliver identifikation, udveelgelse og udvikling af
talenter vigtigt. Det geelder bade ledelsestalent og andre strategisk vigtige
spidskompetencer, fx specialister. Det gaelder ikke mindst industrivirk-
somheder, fordi den globale konkurrence ngdvendigger, at disse mestrer
avanceret informations- og produktionsteknologi, innovation, kvalitet, nye
former for markedstilpasning mv.

Kapitlets omdrejningspunkt er det iboende, generelle dilemma i talentud-
vikling, nemlig at denne primert involverer et (ofte lille) mindretal blandt
de ansatte, men teenkes at komme hele organisationen til gode. Dette mis-
forhold indebeerer, at enhver form for talentudvikling i sit kelvand ikke
blot treekker de tilstraebte fordele og positive effekter, men ogsa en raekke
bivirkninger. Talentfuld talentudvikling i en virksomhed handler derfor i
hgj grad om at opna de sterst mulige fordele med feerrest mulige bivirk-
ninger. Disse udfordringer, valgmuligheder og lgsninger diskuteres i ka-
pitlet. Det sker, efter at vi i indledningen har defineret begreberne talent,
talentudvikling og talent management. Herefter gennemgas et antal kon-
krete temaer og valgmuligheder, som virksomheder ma forholde sig til i
deres praksis pa talentomradet. Kapitlet afsluttes med rad og vink til virk-
somheder, der sgger inspiration til fornyelse af deres praksis. (Kapitlet
bygger i hgj grad pa Larsen, 2012).
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Danmark som produktionsland har brug for flere faglerte

Industrien spiller en afgarende rolle for Danmark. Nasten halvdelen af
dansk eksport stammer fra produktionsvirksomheder, som i kraft af
dygtige medarbejdere, teknologi og fremsynethed opretholder konkur-
renceevnen i en globaliseret verden.

Selvom en stor del af produktionen er lagt ud i andre lande, produceres
der stadig meget i Danmark. Det drejer sig bl.a. om den del af produk-
tionen, som er specialiseret, automatiseret, og som maske ogsa kraver
en vis nerhed til markedet. Felles for den produktion, som finder sted
i Danmark er, at den kraever kompetencer pa hgjt niveau, og at den er
teet forbundet med udviklingen af produkterne.

Produktion starter med de fagleerte

Danmark som produktionsland starter med de fagleerte medarbejdere.
Men netop faglerte medarbejdere er en mangelvare i disse ar, hvor
flere og flere virksomheder melder om store udfordringer med at re-
kruttere nye industriteknikere, plastmagere, handelselever, smede, tek-
nisk designere og procesoperatarer. Manglen opstar, fordi en stor del af
de fagleerte, som er pa arbejdsmarkedet i dag, har naet en alder, hvor de
gér pa pension eller efterlan. Og der er ikke naer nok nye fagleerte pa
vej ind pa arbejdsmarkedet.

Kilde: ”Hands-on — Du har en fremtid i industrien’. (DI, Dansk Metal, 3F,
HK og Teknisk Landsforbund

Dilemma - hvordan

Talentudvikling gives som navnt topprioritet i virksomhederne i disse ar.
Det er blevet legitimt at gremeerke talenter — og keele specielt for dem —
selv om kollegerne kan fale sig forbigdet. Der er ogsa slaet hul i myten
om, at talent kun har noget med ledelse at gare. De gode specialister er
0gsa talenter, og de skal fgle sig set og vardsat. Der arbejdes tillige iheer-
digt pa at finde de bedste metoder til talentudvikling, at mindske organi-
satorisk jalousi blandt de ikke-nominerede — samt at méle effekten af ta-
lent management, s& virksomheden foler, at den far ’value for money”.

I kglvandet pa den stigende bevidsthed og de nye metoder til talentudvik-
ling er ogsa kommet en erkendelse af de mange faldgruber og udfordrin-
ger, nar man arbejder med talentudvikling. Disse belyses i aktuel forsk-
ning, men man kan ogsa leere meget af frontlgber-cases fra virksomheder,
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fordi disse ikke blot anviser nye veje og hensigtsmassige metoder til ta-
lentudvikling, men ogsa viser, hvordan man som virksomhed undgar at
Igbe sig staver i livet, nar man arbejder med talentudvikling.

Farst: Hvad er overhovedet talent?

Talent kan defineres som specifikke forudseetninger, dvs. unikke kvalifi-
kationer, hos enkeltpersoner. Disse kvalifikationer besidder nogle menne-
sker mere end andre, de er svaert opnaelige, og de er vanskelige at udvikle
pé kort sigt. Kvalifikationerne har desuden strategisk betydning for virk-
somheden, og dermed ophgjes de til at vaere kompetencer og ikke blot
kvalifikationer — idet kvalifikationer er at veere rigtig god, mens kompe-
tence er at vaere god til det rigtige. Netop fordi kvalifikationerne er strate-
gisk forankrede — og dermed lig kompetencer — og tilmed svert opnée-
lige, er de sveere at imitere eller substituere fra konkurrenternes side.

Kompetencerne kan principielt ga i alle retninger, forudsat at de harmone-
rer med virksomhedens krav til kernekompetencer. Derfor kan bade den
skarpe juridiske hjerne, det fadte tekniske geni, den empatiske bankradgi-
ver, den fingernemme kirurg og den myndige faengselsbetjent veere talen-
ter ; i modsatning til den engjede opfattelse af, at der kun findes én form
for interessant talent, nemlig ledelsestalent. Industrivirksomheden, folke-
skolen, banken, sygehuset og faengslet kalder alle p&, og har behov for, ta-
lenter. Det er imidlertid meget forskelligt, hvad der i den konkrete virk-
somhed er brug for af strategiske spidskompetencer og derfor falder ind
under kategorien talent, og hovedparten af dem vil vere ikke-ledere, men
typisk veere fx specialister.

Med begrebet talent management menes det “apparat”, som omgiver ta-
lenterne, hvis og nar virksomheden bevidst og pa institutionaliseret made
sgsetter talentudviklingsaktiviteter. Talent management omfatter dermed
ikke al den talentudvikling, der foregér i virksomheden, bl.a. fordi organi-
sationen — uundgaeligt og generelt — er et leeringsmilje og dermed skaber
talentudvikling — som supplement til (og nogle gange endda i modstrid
med) de institutionaliserede tiltag, der er indeholdt i talent management-
programmer.

Talentudvikling er den proces, hvorigennem den enkeltes talent udfoldes,
uanset om det er personlige eller faglige kompetencer, og uanset hvad ka-
talysatoren herfor er, fx et kursus, leering pa jobbet, oplevelser i privatli-
vet osv.
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Hvorvidt en virksomhed rent faktisk lykkes med talent management eller
ej, og hvorvidt aktiviteterne opleves positivt eller negativt af centrale ak-
tarer, er principielt ikke afggrende for definitionen — men naturligvis af-
gerende for aktgrerne. Eftersom kernen i talent management er det institu-
tionelle set-up, omfatter det ikke eksplicit virksomhedens kultur, verdier,
normer eller erfaringsbaserede leereprocesser i dagligdagen. Selv om dette
ikke er tilfeldet, fungerer kultur, veerdier, normer og organisatoriske laere-
processer dog som “’baggrundsmusik™ for talentudviklingen og pévirker
dermed i hgj grad resultatet af talent management. Pointen er altsa, at or-
det “management” i begrebet talent management afspejler en bevidst, le-
delsesmaessigt etableret institutionel platform (arena) for talentudvikling,
men at udfaldet af talent management ogsa pavirkes af “organisationens
DNA” i form af kultur, veerdier, tilfeeldige haendelser mv.

Det sande talent — eller utopia for de fleste?

Mendelssohn kunne simpelthen alt. Han var en virtuos pianist og orga-
nist, en dygtig violinist og bratschist, en skelsattende dirigent, en
uovertruffen improvisator, en leerd musikhistoriker, en fremragende
tegner, var voldsomt belast, mestrede mange sprog, var bibelsteerk og
dybt fortrolig med filosofi, var en fejlfri danser, en glimrende rytter, en
forrygende skakspiller og en meget dygtig svemmer. Han var en kerlig
far og egtemand, og han var omgangelig, charmerende, hjeelpsom,
gavmild og beskeden. Det eneste, han ikke havde serlig interesse for,
var kortspil og skajtelgb. Bortset fra dét var hele verden aben for hans
evner.

Kilde: Programtekst, DR torsdagskoncert, 2. marts 2006

Hvad er dilemmaet, dvs. hvori bestar det?

Kernen i det ledelsesdilemma, der knytter sig til talentomradet, er, at man
udvikler nogle fa for at gavne de mange — ja, faktisk hele organisationen
og dens konkurrencedygtighed og overlevelse. Talentudvikling er der-
med, ogsa i virksomheder, en “elitebetonet konkurrencesport”, hvor ud-
vikling af enkeltpersoner (= et mindretal) bruges som katalysator for kol-
lektiv kompetenceudvikling, forandringsledelse samt strategiudvikling
(Arthur m.fl., 2017; Davidsen & Hein, 2017).
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Der findes ogsé andre ”sportsgrene” i virksomhederne, herunder mange
hvor der i hgjere grad er et 1:1-forhold mellem indsats og resultat. Det
geelder fx organisationsudvikling, hvor man med et generelt fremsted gri-
ber ind i organisationen, pavirker bredt, skyder med spredehagl og tilsig-
ter at skabe en mere hensigtsmaessig organisation. Det samme geelder ge-
nerelle uddannelses- og kompetenceudviklingssprogrammer, der omfatter
alle ansatte, fordi alle netop anses for at have samme kompetencebehov.
Det ses fx, nar en virksomhed vil opprioritere samtlige ansattes be-
vidsthed/viden om samt evne til at handtere etiske udfordringer, risikoen
for hacking, arbejdsmiljg-/sikkerhedsproblemer el. lign.

Talentudvikling er i modsetning hertil en nélestiksstrategi, hvor en méal-
rettet, selektiv indsats — ofte i steerk og koncentreret dosis - tilstraebes at
have en sa kraftig virkning pa et antal enkeltpersoner, at det pavirker hele
organisationen (DEA, 2010).

Hvorfor er dette sa et dilemma? Det er det, fordi en sa steerk dosis uund-
gaeligt river en masse bivirkninger med sig. Handteringen af disse — samt
at finde hensigtsmaessige balancepunkter mellem modsatrettede interes-
ser, fordele og ulemper — falder inden for bogens definition af dilemma.
Som leder star man uundgéeligt i et utal af valgsituationer, hvor man ikke
pa samme tid kan opna flere (mindst to) attraktive valgmuligheder, eller
hvor man (omvendt) med omhu ma vaelge den eller de bivirkninger, man
helst vil leve med.

Hvor kommer dilemmaet til udtryk? Det gar det, overalt hvor man enten
aktivt forholder sig til og sgseetter aktiviteter inden for talentudvikling, el-
ler hvor der foregar spontan, ikke-iscenesat talentudvikling. Det er i hgj
grad subjektivt bestemt — og dermed i en vis udstraeekning op til domine-
rende koalitioner i en virksomhed — hvorvidt talentudvikling italesattes,
geres til et indsatsomrade og gives prioritet.

For hvem er talentudvikling et ledelsesdilemma? Det er det selvsagt for
lederne, der i kraft af deres ledelsesansvar har store muligheder for at pé-
virke, om der (og i givet fald i hvilken udstraekning) foregar talentudvik-
ling i deres enhed. De kan ogsa typisk vare interesseret i talentudvikling
for sig selv. P4 den made er de bade leveranderer og “offer” for talentud-
vikling, hvilket ikke ngdvendigvis er en let cocktail at blande. Talentud-
vikling er ogsa interessant for de medarbejdere, der har , eller netop ikke
har, mulighed for at smage talentudviklingens sgdme, s at sige. Endelig
har topledelsen og en evt. HR-funktion et mere overordnet ansvar for ta-
lentudvikling (eller rettere talent management).
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Centrale pointer/aspekter

I det fglgende hovedafsnit belyses nogle af de vaesentligste aspekter ved
kapitlets ledelsesdilemma.

I sigtekornet ser vi kun ledelsestalent — og ikke de
(mange) andre ngdvendige talentomrader

Som naevnt er det uhensigtsmaessigt at satte lighedstegn mellem lederud-
vikling og talentudvikling — og dermed glemme andre typer af talenter.
En moderne industrivirksomhed behgver mange typer af talent (speciali-
ster med fagprofessionel kompetence), og virksomheden har dermed ikke
kun brug for at udklaekke ledere. Hertil kommer, at hvis de andre grupper
med udpraeget talent, fx fagprofessionelle specialister, oplever sig som et
B-hold, reduceres deres lyst og evne til at levere virksomhedens kerne-
ydelser, og det sveekker i voldsom grad virksomhedens overlevelsesevne.

Det er med ledere som med aber. Jo hgjere de kravler op, jo mere ser
man kun rgven af dem.
Jarl Friis-Mikkelsen

Hvis talent dermed er andet og mere end ledere og ledelse, vil ogsa talent-
udvikling kunne ga i mange retninger (fx specialist eller projektdeltager).
Huvis talent defineres som enhver form for strategisk kernekompetence,
der styrker virksomhedens konkurrencekraft, vil talentomraderne vare
specifikke for den enkelte virksomhed og branche — og handle om meget
andet end ledelse. Vindmgllevirksomheden vil fx vaere afhangig af ikke
blot ingenigrer og andre teknikere, men ogsa gode forhandlere, dygtige
gkonomifolk, specialister med indsigt i internationale politiske forhold
osv. (DEA, 2010).

Naturligvis skal et talent mestre sit fag, men faglighed er ikke nok. Der
skal ogsa vare nogle personlige karaktertraek til stede, for at talentet
kan folde sig ud. Disse kendetegn er blandt andre:

- Intelligens

- Faglig originalitet

- Indsigt

- Engagement og passion
- Vision

- Situationsfornemmelse
- Handlekraft

- Social kapital

Kilde: Kjerulf & Andersen, 2011
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Jo flere man udvikler, jo mindre eksklusivt bliver det

Hvis man erstatter den sneavre opfattelse af talent som en elite af nuvee-
rende og potentielle ledere med enhver kategori af personer, der besidder
unik strategisk kernekompetence (fx ogsa specialister, projektmedarbej-
dere og generalister), bliver personkredsen selvsagt stgrre. Den gode ny-
hed i den forbindelse er, at sa skuffer man jo faerre, fordi B-holdet bliver
mindre. Isar i den offentlige sektor har der varet et vist gehgr for dette
synspunkt, fordi det harmonerer darligt med kulturen i denne sektor at
gore talentudvikling til en “elitesport”. Man har ligefrem fra centralt hold
tilkendegivet den holdning, at alle har et talent: ”Find potentialet i alle
medarbejdere”, som det er blevet udtrykt. Med dette mindset handler det
om (hos alle) at forlgse potentialet; ikke at identificere og udvikle det
mindretal, der kan betegnes som talenter. En sadan altomfavnende opfat-
telse af talentbegrebet ses dog ikke i den private sektor, herunder industri-
virksomheder.

Ulempen ved at “demokratisere talentbegrebet” er i gvrigt ogsa, at sa ud-
vandes det seeregne indhold ved selve talentbegrebet, (nemlig at noget er
unikt og sjeeldent), og talentudvikling flyder sammen med og drukner i
generel kompetence-/medarbejderudvikling.

| praksis er det heller ikke realistisk at gare alle til talenter. Inden for alle
faggrupper vil nogle medarbejdere vaere bedre end andre og kunne ud-
vikle sig mere end andre. Talent management indeberer derfor uundgae-
ligt en sortering.

Jo mere man ggr ud af talentudvikling, jo flere mister
man

Det er et uundgaeligt vilkér i talent management, at hvis man udvikler ta-
lenter, bliver de mere attraktive — ogsa for andre virksomheder. Det kan
man vealge at forholde sig afslappet til, som tilfeeldet var med GE (Gene-
ral Electric), der i sin storhedstid havde mottoet: Vi udvikler flere, end vi
har brug for — og lader konkurrenterne fa de darligste.” Denne grundhold-
ning er imidlertid farlig i et moderne samfund med turbulens og gennem-
sigtighed pa arbejdsmarkedet samt selvsikre og utdlmodige medarbejder-
typer, der ikke finder sig i at sidde pa reservebanken i mange ar. Det be-
tyder, at virksomheden dreanes for nogle af de bedste folk (Cappelli 2008:
115).

Det kunne fa én til at konkludere, at det sa geelder om at vaelge en sadan
praksis mht. talentudvikling, at ingen andre virksomheder er interesserede
i medarbejderne. Det skal man imidlertid ikke gnske sig, for som det er
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blevet udtrykt: ”Der er kun én ting, der er veerre end at uddanne sine med-
arbejdere — og sa miste dem. Det er ikke at udvikle dem, og at de sa bli’r,
for sa skal man selv leve med dem!”.

Selvom en virksomhed blotter struben og bliver mere sérbar, hvis den sat-
ser pa talentudvikling, er der ofte ikke noget alternativ hertil, iseer ikke i
videnvirksomheder. Man kan forsgge at demme op for en ugnsket afgang
af talenter pa mange mader (jf. Stahl m.fl. 2007). Man kan passende starte
med at finde ud af, hvem og hvorfor folk forlader virksomheden. I kglvan-
det herpa kommer en refleksion over, hvordan disse medarbejderes per-
formance er, og om arsagen til afgangen evt. kan spores tilbage til rekrut-
tering, udveelgelse, indslusning, udvikling, fastholdelse og bedgmmelse af
de pageldende. Principielt kan afgangen ogsa skyldes aflanningsproble-
mer, men ofte ligger hunden begravet et andet sted, nemlig i et utilfreds-
stillende jobindhold, manglende udviklingsmuligheder, utilfredshed med
lederen, fx hvis denne ikke er i stand til at overbevise medarbejderen om,
at vedkommende er vardsat, og at der er gode fremtidsmuligheder i virk-
somheden. Der er mange myter om, at man bade kan tiltreekke og fast-
holde talenter vha. hej lon. Sandheden er imidlertid, at ”hvad der kommer
let, gar let”. Hvis man tiltreekker medarbejdere ved at lokke med hej len,
lader de sig ogsa lokke vk igen ved tiloud om (hgjere) lan. Den bedste
rekrutterings- og fastholdelsesstrategi ift. talenter er at satse pa et godt
jobindhold (spendende opgaver, ansvar, gare en forskel, bruge sin fag-
professionalisme — og se attraktive udviklingsmuligheder). Nar dette er
opfyldt, spiller lgn kun en sekundzr rolle.

Intern eller ekstern talentrekruttering: Kloner og iltsvind
eller nyt blod...

Det er en sver afgarelse, hvor meget man skal satse pa henholdsvis intern
eller ekstern rekruttering af talenter. Der er mange gode argumenter for at
satse kraftigt pa intern rekruttering. Man kender sine lus pa direktions-
gangen”, usikkerheden er mindre, man kan tilretteleegge malrettede talent-
programmer, skreeddersyet til virksomheden, og der er gkonomiske for-
dele ved at rekruttere internt.

Det virker ogsa motiverende pa de nuveerende ansatte, at de kan se, at der
er karrieremuligheder, og virksomhedens omfattende uddannelses- og ud-
viklingsaktiviteter vil i sig selv gare det attraktivt at blive heengende i
virksomheden. Udover denne interne employer branding-effekt er der en
tilsvarende ekstern effekt, idet man af omgivelserne (inkl. potentielle an-
sggere) opleves som et attraktivt sted at blive ansat.
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Jo mere virksomheden hzalder mod intern rekruttering, jo mere igjnefal-
dende bliver dog samtidig ulemperne, og dermed bliver dette argument
for ekstern rekruttering af talenter. Det geelder iser risikoen for indavl og
kulturel forstening, iser fordi organisationens “helte” bliver dem, der som
levende mumier er géet i ét med kulturen og matcher bedst med succes-
kriterierne i gar og maske i dag, men ikke ngdvendigvis i morgen. Kraftig
satsning pa intern rekruttering gger derfor risikoen for kloning og ilds-
vind, hvad der kan veere en barriere for nyteenkning, bramfri kritik og in-
novation.

Konklusionen er, at der ,hver for sig, er mange fordele knyttet til bade in-
tern og ekstern rekrutting (ogsa kaldet “make or buy”), at den rigtige ba-
lance afhanger af virksomhedens specifikke situation, herunder kultur og
placering pa sin livscyklus, at man aldrig kan eller bgr forvente, at en for-
skydning imellem intern og ekstern rekrutting (kun) vil blive oplevet po-
sitivt, at det ikke desto mindre kan veere et nyttigt veerktgj i forbindelse
med forandringsledelse, at man gerne ma lytte til, men ikke skal lade sig
styre af den umiddelbare reaktion fra medarbejderside, at det stigende
pres om innovation og forandringsledelse peger i retning af starre veegt pa
ekstern rekruttering, men at denne — hvis dette af forskellige grunde viser
sig at vaere meget sveert — kan suppleres af tettere kontakt, netveerk, ud-
1an, jobbytte etc. med andre virksomheder (Larsen, 2012, 215-16).

Et talent: superhjerne, bankende hjerte eller veerdibae-
rer?

| det foregéende har vi som en lidt handy overskrift kaldt talent for en
strategisk kernekompetence. Hermed menes typisk specifikke, &dle fag-
lige kvalifikationer inden for omrader, som virksomheden ikke kan
(over)leve uden. Under overfladen gemmer sig imidlertid et mere nuance-
ret fenomen.

Der er en stigende erkendelse af, at talent ikke kun er et spargsmal om
kompetence eller potentiale, men ogsa kan vere et udtryk for hgjt niveau
af engagement. Det siges jo, at ”Viljen ser Vorherre pd”, og engagement
udtrykker netop viljen (og ikke blot evnen) til at varetage et bestemt job.
Det kendes fx fra miljger med steerk, tet og involverende menneskekon-
takt, hvortil kan regnes sundhedsvesenet, &ldreplejen, visse service-/libe-
rale erhverv, undervisningssektoren mv. Pointen er, at i disse miljger er
der stort behov for ildsjzle, der i kraft af deres engagement eller maske li-
gefrem passion kan skabe tat kontakt, narveer, tryghed og tillid i relation
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til de borger-/brugergrupper, de betjener. Da dette harmonerer med de or-
ganisatoriske succeskriterier, falder det ind under betegnelsen talent (Da-
vidsen & Hein, 2017; Hein, 2013).

Selv om engagement og passion kan vare en vigtig katalysator for talent-
udvikling, kan talentudvikling ogsa draebe engagement og passion! Un-
dervejs i kapitlet har vi jo beskrevet, hvordan talentudvikling kan ryge af
sporet eller — i mildere grad — medfare negative bivirkninger, som man
skal forsta at handtere. Hvis dette ikke lykkes, skaber det frustration. Det
gelder fx, hvis man faler sig forbigaet og/eller oplever virksomhedens ta-
lentpraksis som urimelig eller virkningslgs. lldsjeele med stort engage-
ment kan ogsa rammes af, at engagementet kammer over og udvikler sig
til udbraendthed. Videnarbejde er spaendt ud mellem begejstring og belast-
ning.

Det er preaestationen, man ser i dagligdagen, men det er
potentialet, der teeller

Talent management er virksomhedens bevidste bestraebelser pa at sikre, at
der er det forngdne talent (mht. kvantitet og kvalitet) til at fare virksom-
heden ind i fremtiden. VVurderet i forhold til virksomhedens aktuelle be-
manding bgr fokus derfor vere pa den enkelte persons potentiale. Anta-
gelsen er, at hvis personen kan udvikle sig til en position, hvor vedkom-
mende pa det rette tidspunkt har den rette kompetence til at ggre de rette
ting, s kan virksomheden udfylde sin rolle og leve op til de eksterne krav
pa det givne tidspunkt.

Problemet er imidlertid, at det er meget sveert at vurdere menneskers po-
tentiale. Det er lettere at vurdere den aktuelle preestation i dag. Derfor
bruges den i hgj grad som forudsigelsesfaktor eller proxy (tilneermet for-
udsigelsesfaktor) for, hvilket potentiale den enkelte besidder.
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Samspillet mellem preestation og potentiale er illustreret i figur 4.1.

Performance vurdering
Utilfredsstil- | God Fremra-
lende gende
Stort Potentiel Fremtidig Superstjerne
Potenti- stjerne stjerne
ale . .
Moderat | Lovende Hold gje Stjerne
med...
Lille Under-per- Péalidelig Excellent
former performer performer

Kilde: Syed og Kramar, 2017, s. 287

Figuren viser, at hvis personen bade har stort potentiale og hgj preestation
i dag, sa burde det jo veere let at klassificere vedkommende som talent.
Hvis bade potentiale og praestation er lav, burde det ogsa veere let, for s&
kommer det ikke pa tale at identificere vedkommende som talent. Og
dog! Det ses ofte, at virksomheder, som begynder at tale om high perfor-
mance/high potential, ret hurtigt bliver ngdt til at fokusere pa den mod-
satte ende af skalaen, og det er ikke ner sa sjovt som den gvre del af ska-
laen (selvom det jo ogsa har sine egne problematikker tilknyttet). Det er
maske et dilemma, at ndr man vil neermere sig toppen, sa bliver man ogsa
ngdt til at adressere bunden. Det var fx tilfeldet i en industrivirksomhed,
hvis talentprogram ret hurtigt afdeekkede, at man var omtrent lige darlig
til at identificere high performance/high potential som low performers.
Faktisk kunne man kun identificere en handfuld low performers ud af
knap 4000 medarbejdere, sa talentprogrammet fik fglgeskab af en low
performer-program, sa bade top og bund fik en overhaling.

Det er ogsa kompliceret, hvis den aktuelle preestation er hgj, men potenti-
alet vurderes til at veere lavt. Her bgr man konkludere, at vi har en fanta-
stisk “arbejdshest”, som fylder jobbet godt ud og kan vare meget betyd-
ningsfuld for organisationen, men det geelder maske netop om at fastholde
personen i jobbet, fremfor at begynde at friste med talentprogrammer og
andre jobs. Det gaelder fx en uhyre kompetent ingenigr, der i en industri-
virksomhed er ansvarlig for et kompliceret teknisk specialistomrade og
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befinder sig godt dér og ikke gnsker at flytte sig derfra. Hvorfor skal den
pageeldende paduttes at have potentiale og lyst til at lave noget andet?

Den fjerde kategori (lav aktuel prestation, men stort potentiale) er ogsa
kompliceret. Den leegger nemlig op til, at man skal samle mod til at ud-
naevne personer, som faktisk ikke leverer varen i dag, til talenter, fordi
man har hgje tanker om dem. Det kreever robusthed og vedholdenhed at
forsvare en sadan disposition.

Figuren viser med andre ord, at virksomheden skal veere meget bevidst
om, hvor talenterne befinder sig i figuren og veere i stand til at forsvare
over for en maske undrende offentlighed, hvorfor personer med ikke-im-
ponerende aktuel praestation (performance) kan anses som talenter.

Danfoss:

En gang om aret evaluerer lederne deres medarbejdere pa to kriterier
(performance og potential), og bagefter kommunikeres evalueringen til
den enkelte medarbejder. Der opereres med fire trin, og fordelingen er
typisk saledes: clearly below (5 %), moderate (25 %), strong (60 %),
top (10 %). For de erklaerede talenter geelder det, at hvis man har vee-
ret et erklzret talent to ar i treek, skal man i det fglgende ar flyttes til
en ny udfordring. Det er lederens ansvar, at det sker, og vedkommende
skal have en kvalificeret kandidat til at aflgse talentet. Nar man forteel-
ler en medarbejder eller leder, at vedkommende er et talent, forpligter
man sig til at finde et sdant job og sikre, at talentet erhverver de ngd-
vendige kompetencer til at kunne bestride det. Der laegges et stort an-
svar — og pres — pa lederne for at varetage og sikre denne talentprak-
sis, og det sender et klart signal — internt og eksternt — om, at talentud-
vikling tages serigst.

Kilde:Lunde, 2015
Selvopfyldende profetier og bristede illusioner

Langt de fleste talentprogrammer har som mal, at talenterne overtager le-
derstillinger pa de hgjere organisatoriske niveauer. Da tidshorisonten er
lang og fremtiden meget uforudsigelig, kan der desvarre meget let ske
dét, at de forventede stillingsmuligheder ikke dukker op. Det skaber stor
frustration og sveekker i afggrende grad troen pa talentprogrammet.

Et konkret eksempel herpa var en industrivirksomhed, som sgsatte et i gv-
rigt meget flot og gennemtaenkt talentprogram. P4 startdagen, hvor
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CEO’en klippede den rede trdd over, sagde han i sin hyldest til program-
met og deltagerne: ”You are first in line”, forstaet pd den made, at delta-
gerne ville st forrest i kgen, nar ledige, speendende jobs opstod. Ikke de-
sto mindre kom der faktisk nogle ledige, attraktive stillinger, hvor man al-
ligevel tillod” andre at snige sig foran i keen, hvad der skabte stor fru-
stration blandt talenterne. Vi blev fortalt, at vi var "first in line”, og nu
bliver vi snydt”.

Den slags frustrationer kan undgas, hvis virksomheden (fremfor at love
konkrete, prestigefyldte lederjobs) siger til talenterne: "Den bagage, som
talentprogrammet giver dig, vil ruste dig generelt til at blive involveret i
mere komplekse, kreevende opgaver. Disse kan vare af ledelsesmaessig
karakter, men kan principielt ogsa ligge inden for andre, strategisk vigtige
fagomréader.” Dette er ikke et smabeskidt, manipulatorisk kneb, men en
erkendelse af, at talenter skal bruges optimalt, og det er ikke ngdvendigvis
lederstillinger i virksomhedens organisatoriske klatrestativ. En parallel til
dette er Google, der nar de ansatter ingenigrer ikke lover dem et helt kon-
kret job i en helt konkret afdeling. Der sker en generisk ansattelse” i den
forstand, at man ansettes til en generel jobtype. Det konkrete job afslgres
forst, ndr man har skrevet under pa kontrakten!

Hemmelighedskraeemmeri — eller fuld dbenhed?

Man kan som virksomhed ikke bedrive talentudvikling uden at fortelle
talenterne, at pilen peger pa dem, men det gger uundgaeligt talenternes
forventninger — maske til et urealistisk niveau. Omvendt har alle forsgg
pa at bedrive talentudvikling i det skjulte vaeret forgaeves. Bruger man
champignon-metoden, hvor man lader talenterne vokse i marke, risikerer
man, at de en dag siger op, fordi de ikke vidste, at de faktisk blev anset
som talenter. @velsen gar derfor ud pa at fortelle talenterne, og alle an-
dre, hvem der er talenter, hvorfor de er det, og hvordan deres talent sgges
styrket. Det kan bade give anledning til selvoptagethed (hos talenterne) og
jalousi (hos andre), men der er kun én lgsning: &rlighed varer leengst, selv
om det kan vare besveerligt i situationen.

(Arbejds)livet er den bedste skole

Der er en fascination ved formaliserede talentprogrammer, men den bed-
ste talentudvikling sker ved lering pa jobbet og kan veere uforudset, uan-
modet og maske ligefrem ubehagelig. Al erfaring viser nemlig, at den
mest effektive talentudvikling sker gennem autentiske, komplekse, kree-
vende og dilemmafyldte arbejdsopgaver i dagligdagen (Tanggaard & Ju-
elsho, 2015).
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Jeg bliver ikke bedre eller mere motiveret af en treener, der siger, at jeg
kan blive en af verdens bedste. Faktisk kan det godt motivere mig, nar
folk tvivler pd mig eller slet ikke tror pa mig.

Pierre-Emile Hgjbjerg, fodboldspiller.

Pol., 25.6.2017, baseret pa Davidsen & Hein, 2017

Den gode nyhed, sagt lidt prosaisk, er, at noget af det mest effektive ta-
lentudvikling kan veere "reality show”, fordi man bruger arbejdspladsen
som klangbund og accelerator for talentudvikling. Den darlige nyhed er,
at denne dogme-talentudvikling er sveer at styre og forudse — og maske
heller ikke sa efterspurgt fra talenternes side. Det er noget mere behage-
ligt at sidde pé et laekkert kursuscenter med gode faciliteter og laeekker
mad, end det er at fa bl& maerker ved at blive hvirvlet rundt i arbejdslivets
tarretumbler.

Jo mere ansvar man laegger pa lederne, jo starre risiko er
der for suboptimering

Danske arbejdspladser er kendetegnet ved, at den enkelte leder i organisa-
tionen har et stort personaleansvar. Det omfatter ogsa talentudvikling, og
derfor er det en vigtig del af en leders personaleansvar at fremme talent-
udvikling i egen enhed. Den skal forega ved kilden (dvs. ude i organisati-
onen), s& der skabes et godt samspil mellem den enkelte medarbejder,
dennes job og lederen (Vaksthus for Ledelse, 2016).

Ulempen er imidlertid, at man leegger ansvaret for udvikling af menneske-
lige ressourcer i haenderne pa folk, der er blevet udvalgt pga. deres kom-
petence inden for et helt andet fagomrade, nemlig dét de er ledere af. Ev-
nen til og/eller interessen for personaleledelse, herunder talentudvikling,
kan vaere begranset. Lederne kan typisk opleve talentudvikling som en
tidrgver, eller at de risikerer at miste deres gode medarbejdere til andre
dele af organisationen. De holder derfor deres talenter i marke”, for som
en leder udtrykte det: ”Man skal ikke stille sit potentiale ud i udstillings-
vinduet”.

Dette argument er imidlertid kortsigtet. Hvis medarbejdere ved, at det er
sveert, endsige umuligt at komme vak igen fra en leders omrade, vil de
ogsa holde sig derfra. Det er ikke godt for en leder at vaere kendt for, at
man er leder af en karrieremassig blindgyde.

Lederne skal indse, at de ikke alene giver en skarv til organisationen ved
at prioritere talentudvikling, men ogsa kan have en personlig fordel der-
ved (Pedersen, 2017). De far et godt omdgmme i organisationen, de vir-
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ker som magneter pé de gode folk, og de styrker deres egne karrieremu-
ligheder. Som det er blevet udtrykt: ”Hvis man ikke kan erstattes, kan
man heller ikke blive forfremmet”.

Virksomheder er blevet bedre til at identificere de rigtige talenter, men
det er farst i de senere dr, at virksomhederne har erkendt, at det er endnu
vigtigere at sikre sig, at talenternes chefer er de rigtige! Selv det bedste ta-
lent kan ikke udvikles, hvis ikke chefen bade kan og vil statte og bidrage
til talentudviklingen. Det er som naevnt et unikt dansk kendetegn, at le-
dere har et meget stort personaleansvar. Dermed ligger bade forpligtelsen
til og mulighederne for at skabe de bedst mulige vilkar for talentudvikling
ude i organisationen hos den enkelte chef — og ikke i en evt. central HR-
afdeling. Det er i sig selv et talent at kunne stimulere andres talentudvik-
ling, og det kreever som minimum, at man ikke ser dette som en trussel
mod ens egen position og karrieremuligheder. Adel forpligter, og det gar
personaleledelse ogsa...

Det er ikke alt, der teller, der kan teelles — og omvendt!

Talentudvikling har i sagens natur en lang tidshorisont, og det er forkla-
ringen p&, at man ma vaebne sig med tdlmodighed, hvis man vil evaluere
effekten af en bevidst indsats pa omradet. (Det giver sig selv, at hvis man
skal evaluere effekten af de haendelser, som opstod spontant, uforudset
mv., sé er det endnu sveerere). Kort sagt: Talent management indebaerer,
at man forbereder enkeltpersoner og organisationen pa en fremtid, man
ikke kender. Nar denne fremtid dukker frem af horisonten, uanset hvor-
dan den ser ud, ser den anderledes ud end forudset — og kraever sandsyn-
lighed en anden talentbagage” end den, man stabte kuglerne til tilbage i
tiden.

Et andet malingsproblem er forskellen pa tilfredshed med og effekt af et
givet talentprogram. Veasentligst er selvsagt effekten, men i dagligdagen
betyder tilfredshed eller utilfredshed med programmet meget — bade for
snakken i korridoren og for talentprogrammets omdgmme, implemente-
ring og — ultimativt — overlevelseschancer.

Dette blev pa tankeveaekkende vis illustreret i en evaluering af et konkret
talentprogram, som kapitlets forfatter blev bedt om at foretage i en virk-
somhed. Bade talenterne og deres chefer blev interviewet, og dette blev
kogt sammen til en rapport, der af HR-afdelingen blev forelagt for direkti-
onen, der havde gnsket sig et bedre dokumentationsgrundlag for at kunne
sige ja eller nej til en fortszettelse/gentagelse af talentprogrammet. Nogle
(fa) af talenternes chefer var negative eller hovedrystende over for talent-
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programmet, men det viste sig at veere sammenfaldende med, at disse che-
fer fra start til slut havde vist meget lidt interesse for hele programmet og
stort set aldrig havde spurgt deres medarbejdere (talenter), hvordan det
gik, og hvad de oplevede. Det kan imidlertid sprede gift i organisationen,
hvis indflydelsesrige chefer gar rundt i organisationen og med fasthed i
stemmen erklerer, at ’det program er vist hat og briller...”.

Konklusion

I denne konklusion vil vi dels fremhave og fastholde de vigtigste pointer
i kapitlet, dels underbygge hvad det har at ggre med de to statteben i hele
bogen: ledelse og dilemma.

Med talent management menes de aktiviteter i en virksomhed, som har til
formal eller de facto bidrager til at identificere, rekruttere, udvikle, fast-
holde og afvikle personer, som i kraft af deres unikke kompetence og/eller
engagement reprasenterer en konkurrencemassig fordel, som kun van-
skeligt kan imiteres af konkurrenter eller substitueres vha. andre typer af
ressourcer.

Forskellen pa talent management og talentudvikling er, at det farste be-
greb henviser til virksomhedens institutionaliserede program eller aktivi-
teter for at tiltreekke, identificere, udveelge, udvikle og fastholde talenter.
Talentudvikling er derimod den laering, erfaringsdannelse og “livsrejse”,
som den enkelte person gennemgar, uanset hvad kilden hertil er. Nar be-
grebet karriereudvikling lejlighedsvis bruges som synonym for talentud-
vikling, sker det ud fra den udtrykkelige praemis, at karriere ikke er be-
graenset til et ledelsesmassigt udviklingsforlgb, men enhver sekvens af
vaesentlige begivenheder i personens arbejdsliv, uanset retning, formal,
tempo og succesgrad.

Talent kan falde inden for meget forskellige omrader. Som udgangspunkt
er det subjektivt defineret i den enkelte virksomhed, hvad der betegnes
som talentomrader, men principielt er talent afgreenset til, hvad der er (el-
ler bar veere) virksomhedens kernekompetencer, hvis virksomheden skal
kunne overleve. I en industrivirksomhed vil dette typisk handle om pro-
dukt- og kundegrupper, kvalitets- og teknologiniveau mv.

Talentudvikling sker — ligesom anden leering — sdvel i formaliserede ud-
dannelsessituationer som gennem erfaringsbaseret leering. | stigende grad
“importerer” virksomheder videnmedarbejdere. Disse er kendetegnet ved,
at de ofte, forud for deres entré i arbejdslivet, har gennemfart en viderega-
ende uddannelse, der har givet dem en fagprofessionel identitet, som godt
kan vere pa kollisionskurs med den identitet som organizational citizens,
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som virksomheden gnsker plantet i medarbejderne. Dette ses bl.a. ved, at
specialister ofte gnsker kompetenceudvikling i dybden, mens virksomhe-
dens behov kan veere bredde (fx tveer- og flerfaglighed).

Det er meget kraevende og forpligtende for en virksomhed at arbejde med
talent management, men spargsmalet er, om der er noget gangbart alter-
nativt. Formuleret med et skaevt smil kan man sige, at hvis man som virk-
somhed i en videngkonomi synes, at det er for ressourcekraevende at satse
pa talentudvikling, sd prev at lade vare — men skynd dig at forlade virk-
somheden, for konsekvenserne heraf bliver for tydelige...!

Tilsyneladende magter mange virksomheder ikke at prioritere talentud-
vikling hgjt nok. Dette er katastrofalt, for selv (eller netop) i en tid, hvor
hjulene begynder at trille hurtigere i erhvervslivet, kan talentudvikling
veere den hjertestarter, der sikrer fastholdelse og udvikling af medarbej-
dere med spidskompetence og engagement. Det er der mange grunde til:

For det farste er videnvirksomheder betingelseslgst afhaengige af talent,
uanset om der er tale om software-udviklere, ingenigrer eller bygnings-
handverkere. Ingen opgave kan lgses tilfredsstillende, hvis ikke den ngd-
vendige kompetence og motivation er til stede.

For det andet er videnmedarbejdere meget optaget af deres fagprofessio-
nelle identitet, ansvar, udviklingsmuligheder og oplevelse af at gare en
forskel. Det betyder ogsa, at de reagerer meget kraftigt — og negativt —
hvis de faler sig udsultet i et iltfattigt arbejdsmilja eller har en arbejdsgi-
ver, som angiveligt ikke vil investere i deres faglige kompetenceudvikling
og trivsel. Dybt professionelle videnmedarbejdere kan kun kgbes med
speendende jobs, udviklingsmuligheder, faglig prestige og oplevelsen af,
at de setter et fingeraftryk pa den faglige kvalitet i organisationen.

For det tredje betyder det meget for en virksomheds omdgmme i offent-
ligheden generelt og blandt potentielle jobansggere , om den er kendt for
at vaere et spaendende og professionelt fagligt miljg med hagijt til loftet og
masser af udfoldelsesmuligheder for fagprofessionelle, eller om arbejds-
miljget er trangt og indelukket. Ingen nok sa sexet rekrutterings- eller
markedsfaringskampagne kan overdgve det omdgmme (employer brand),
som en virksomhed har, og som bl.a. via de sociale medier spreder sig til
eksterne netveerk af fagprofessionelle, herunder potentielle ansggere. Vi-
denmedarbejdere har, fx via deres kontakt til fagfaller, faglige organisati-
oner og studiekammerater, et meget stort netvaerk.

For det fjerde er det en udpraeget misforstéelse at tro, at talentudvikling
kraever en masse ressourcer. Intet er sa godt for talenter som vaskeagte
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arbejdsopgaver, der giver jord under neglene. Den bedste talentudvikling
sker ofte pa jobbet, dvs. ved simpelthen bare at passe sit arbejde! Det geel-
der ikke enhver arbejdsopgave, men opgaver hvor man bruger sin faglig-
hed, hvor man lerer nyt, hvor man kommer ud over sin komfortzone, og
hvor man far mulighed for at afprgve nye lgsninger og eksperimenter.
Selv ubehagelige begivenheder som nedskearinger og afskedigelser kan
rumme et stort leeringspotentiale. De skal ikke iveerksettes med det for-
mal at skabe leering, men man skal indteenke den lering the hard way”,
som disse begivenheder kaster af sig.

Rad og vink
10 rad til dig der arbejder med talentudvikling
1. Szt fokus pa talentudvikling

Sgrg for, at jeres struktur understatter talentudvikling og skab interesse
hos den enkelte medarbejder og leder for at udvikle talent.

2. Lad ikke kun ledere udvikle sig

Talent er ikke blot forbeholdt ledere, men derimod enhver unik kompe-
tence af betydning for organisationen. Dette galder ogsa de andre medar-
bejdere og deres specifikke kerneomrader.

3. Intern og ekstern rekruttering af talenter skal afbalanceres

Det kan veere fristende udelukkende at se pé interne kandidater til talent-
udvikling, bl.a. fordi det virker som et incitament for allerede ansatte. Det
kan dog ogsa vaere vigtigt at tage nyt talent ind udefra, iseer hvis organisa-
tionen skal drejes i en ny retning.

4. Talent kan bade veere aktuel prastation og potentiale — og bade kompe-
tence og engagement

Talent kan bade veere den helt ekstraordinzre arbejdsprastation i dag og
udsigten til, at en person i morgen kan udvikle sig, og det er bade et talent
at kunne (= kompetence) og at ville (= engagement)

5. Lad talentudvikling ske i tilknytning til praksis

Det er vigtigt at kompetence- og talentudvikling iser sker ved lareproces-
ser knyttet til jobbet, dvs. kreevende opgaver, ansvar, tveerorganisatorisk
samarbejde og mobilitet, snarere end at blive sat pa skolebanken.
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6. Talentledelse er en del af lederjobbet

Det er en del af lederens personaleansvar at identificere og udvikle talent i
egen enhed. Det kan umiddelbart opleves som en tidrgver eller byrde at
leegge pé lederens i forvejen tyngede skuldre, men der er ikke noget alter-
nativ, for hvem vil veere omgivet af talentlgse medarbejdere?

7. At veere talent er ikke et livsvarigt privilegium

At vaere talent er noget, man lgbende skal gare sig fortjent til, bl.a. &ndrer
det sig over tid, hvad kravene til organisatoriske kernekompetencer er.
Det kreever, at man udvikler sig i takt hermed, og/eller at nye og andre
personprofiler identificeres som talenter.

8. Husk dine talenter pa deres oprindelige faglighed og kerneydelse

Teaenk pa, at ”adel forpligter”, sa dét at blive identificeret som talent kun
er indgangen til fortsat at styrke sin kernekompetence.

9. Husk resten af flokken!

Prioritering af talenter mé ikke ske pa en saddan made, at man glemmer og
demotiverer den meget store gruppe af velfungerende medarbejdere, der
sikrer den daglige produktion og effektivitet.

10. Mal effekten af talentledelsen

”Dét, der males, bliver taget alvorligt”. Derfor er det vigtigt, at effekten af
talentindsatsen lgbende vurderes. Ressourcerne til at méle effekten ma
dog ikke aede af de ressourcer, der sattes ind pa at udvikle talenter, og
man skal huske Einsteins ord: ”Det er ikke alt, der teller, der kan teelles,
og det det er ikke alt, der kan teelles, der teeller.”

Kilde: (Larsen, 2013)
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Kapitel 5

Mobilitet kontra fast forankring: engage-
ment hos medarbejdere pa gennemrejse

Af Frans Bévort

En stor gruppe medarbejdere i mange virksomheder kommer og rejser
hvert ar. Af dem er der en gruppe af fagligt dygtige medarbejdere, som
har gode muligheder for at finde arbejde i andre virksomheder, og som
maske aldrig har haft intention om at blive i en leengere arrakke. Det kan
veere et stgrre eller mindre problem alt efter den opgave, de lgser, og
hvor nemt det er at finde og ansette en erstatning. Hvis virksomheden
vurderer, at denne type medarbejdere er meget vigtige for dens succes, er
der en reekke handtag, den kan benytte, som forholder sig til de forskel-
lige mader, som disse medarbejdere er engageret i virksomheden. Dilem-
maet er, at fokus pd disse "mobile” medarbejdere kan komme til at pd-
virke forholdert til de “stabile” medarbejdere, som de fleste virksomheder
ogsa er afhangige af.

Dilemma - hvordan?

Ifalge OECD* havde 651.000 danskere mindre end ét ars anciennitet i
2016. Det er ca. 25 % af de ca. 2,8 mio. beskeftigede. Det danske ar-
bejdsmarked er dermed praeget af en hgj dynamik og fleksibilitet, der gar,
at mange, herunder sandsynligvis mange af de bedst kvalificerede og at-
traktive medarbejdere, skifter job ofte. Det er, alt andet lige, mere kompli-
ceret at pavirke og engagere medarbejdere, der kun befinder sig et kort
tidsrum i virksomheden. Mange traditionelle udviklingsmetoder er sim-
pelthen ikke effektive pa samme made som tidligere; karriereveje, lange
treeningsforlgb, kulturudvikling mv. Dygtige medarbejdere er ofte mere
engagerede i opgaven og faget end i virksomheden. Hvor dette tidligere
ansas for et problem, ligger ngglen maske i at skabe fagligt attraktive ar-
bejdspladser? Hvordan kan virksomheder ruste sig til at leve i et dyna-
misk arbejdsmarked med stor omsatning af medarbejdere, ndr man gerne
vil beholde de bedste medarbejdere, som samtidigt er dem, der har stgrst

1 https://stats.oecd.org/Index.aspx?DataSetCode=TENURE_AVE
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mulighed for at veere mobile? Hvordan kan man skabe og investere i et
engageret arbejdsforhold, nar bade ledere og iser hgjt kompetente medar-
bejdere er pd gennemrejse? Hvordan kan man handtere det dilemma, at
der er "mobile” medarbejdere, man gerne vil fastholde samtidigt med, at
man ikke vil genere de loyale, stabile medarbejdere, som gerne vil blive
eller i veerste fald fastholde de medarbejdere, man dybest set ikke vil be-
holde. Dilemmaet bestar altsa i, at en vigtig gruppe medarbejdere ikke
nemt lader sig knytte til virksomheden. Hvordan handterer man dem,
uden at det samtidigt stader de solide performere, som gerne vil blive,
vek.

Virkeligheden i et dynamisk arbejdsmarked

Hvad betyder det, at der er sa stor udskiftning pa arbejdspladserne i dan-
ske virksomheder? Ud fra en traditionel tankegang ville man sige, at “’per-
sonaleomsatning” er et problem. En ordentlig virksomhed kan da ikke
have en omsatning pa 25 % af medarbejderne, vel? Nar man ved, at anci-
enniteten er langt hgjere for visse virksomheder og faggrupper, sa betyder
det, at der er andre medarbejdergrupper, der skifter job endda meget hyp-
pigt. Udfordringen kan veere, at det i den situation er vanskeligt at holde
fast pa en bestemt kultur. Viden forsvinder ud af virksomheden sammen
med medarbejderen, og det koster en masse tid og penge at ansatte og op-
leere nye medarbejdere.

| traditionel Human Resource Management har man derfor ofte fremhae-
vet det “interne arbejdsmarked” som den bedste Igsning for de virksom-
heder, der er i stand til det (Marsden, 2008). Virksomheder, som er i stand
til at uddanne, udvikle og fastholde en stor fast medarbejderstab, som kan
flyttes rundt mellem de forskellige opgaver i organisationen. Det kraever
selvfalgelig et stort antal jobs og medarbejdere for at opna disse mulighe-
der og for at kunne planleegge og udvikle internt. Dynamikken er til gen-
geeld sd "lukket inde” i den enkelte typisk store virksomhed.

Det ganske fremragende ved den danske model er, at arbejdskraften og
dermed arbejdspladserne i hgj grad er let tilgeengelige for hhv. arbejdsgi-
vere og arbejdstagere. Der er et arbejdsmarked, hvor der langt hen ad ve-
jen er faelles normer for, hvad medarbejdere skal kunne i forskellige jobs,
fag og professioner, samtidigt med, at der ogsa er ret faste rammer for,
hvad en virksomhed kan byde og skal tilbyde sine medarbejdere. Et sa-
dant arbejdsmarked stiller deltagerne meget mere lige end et arbejdsmar-
ked, hvor relativt fa store virksomheder dominerer med deres egne attrak-
tive interne arbejdsmarkeder og lader de mindre virksomheder - og de la-
vest uddannede medarbejdergrupper - slas om resterne.
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I Danmark er store virksomheder som Novo Nordisk i Bagsveerd under-
lagt de stort set samme spilleregler, hvad angar adgang til arbejdsmarke-
det, som en biotek-opstartsvirksomhed med 20 medarbejdere i @restaden.
Det gar det muligt for de hgj-kompetente medarbejderne at bevage sig
mellem dem. Det er derfor ogsa muligt for en lille virksomhed at tiltreekke
medarbejderne fra Novo Nordisk, hvis man fx har et tilstreekkeligt interes-
sant job, der passer til den pageldendes specielle fagprofil. Man kan sige,
at dynamikken er udtryk for et sofistikeret nationalt HRM-system, hvor
alle bliver ngdt at vaere pa teerne for at fa fat i de mest attraktive hhv.
medarbejdere og jobs. Virksomhederne konkurrerer om de gode medar-
bejdere, mens medarbejderne konkurrerer om de gode jobs.

Udfordringen er selvfalgelig, at nogle typer jobs kan vaere sveere at be-
seette og nogle medarbejderprofiler far, fra tid til anden, problemer med at
finde job. Heri ligger ogsa trykket pa virksomhederne for at udvikle sig
som arbejdspladser og pd medarbejderne for at udvikle deres kompeten-
cer. Det samfundsmeessige ”smeremiddel”, som man har udviklet i Dan-
mark, kaldes “flexicurity”. Det indeberer, at den dynamik, der er i ar-
bejdsmarkedet - som blandt andet indebeerer, at det er nemt at fyre, men
ogsa relativt risikofrit at skifte job - er understattet af to meget vigtige ele-
menter. Det farste er dagpengesystemet, som pa trods af hvad der ofte fo-
kuseres pa i debatten, antalsmaessigt primeert hjaelper og giver tryghed til
medarbejdere, der er kortvarigt ledige i mellem jobs, men selvfalgelig
ogsa langtidsledige op til to ar. I den anden ende ligger et udbygget ar-
bejdsmarkedsuddannelses- og uddannelsessystem, der sammen med stat-
teordninger sikrer, at medarbejdere kan blive omskolet eller fa en uddan-
nelse, hvis de ikke lengere kan fa arbejde med den uddannelse, de alle-
rede har. Trygheden, sikkerheden og fleksibiliteten i flexicurity gar det
muligt at opretholde den imponerende strgm af medarbejdere mellem
virksomheder og job.

Det er pd mange mader et godt system, men som antydet, er det ikke uden
udfordringer i praksis. Det kraever, at man som leder og virksomhed er pa
stikkerne for at skabe den loyalitet og det engagement, som trods alt er
vigtigt i mange situationer. Sagen er ogs4, at der er grupper af meget
kompetente medarbejdere, der kan udnytte fleksibiliteten til at vaelge og
vrage pa en made, der kan vere udfordrende, ikke mindst i mindre virk-
somheder, som alt andet lige ikke har sd mange knapper at skrue pa, i for-
hold til at fastholde medarbejdere, som de store virksomheder.

I naeste afsnit skal vi diskutere, hvordan engagement kan fastholdes i for-
hold til de ngglemedarbejdere, der har sa let ved at fa arbejde andre ste-
der.
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Hvordan skabe engagement ”i farten”?

Det har leenge veeret diskuteret, hvordan virksomheder skal forholde sig
til job-zappere (Larsen, 2010), og hvad det betyder for virksomhederne, at
den gennemsnitlige anciennitet er faldet gennem en lang periode. Det, der
er pa spil, er opbygningen og vedligeholdelsen af den relation, der er mel-
lem medarbejder og virksomhed. Hvordan er det muligt at skabe en me-
ningsfuld relation for begge parter, hvis en stadig kortere tidshorisont gar
det mindre attraktivt at investere i relationen?

Det fgrste man bliver ngdt til at spgrge sig selv om, er, i hvor stort om-
fang, det i den specifikke virksomhed med de konkrete opgaver og med-
arbejderbehov, omsatningen af medarbejdere faktisk er et problem. Som
neevnt bliver personaleomsatning ofte opfattet som et generelt problem.
Men det er ikke nedvendigyvis tilfeeldet. I McDonald’s betyder en hgj
”omsatning” af unge servicemedarbejdere pa fx 200 % om aret ikke sa
meget. Det tager kort tid at leere medarbejderne op, og det er relativt nemt
og billigt at finde erstatninger for de medarbejdere, der forlader virksom-
heden. Omvendt er bestyrere og ledere i selvsamme McDonald”s-restau-
ranter meget sveerere at oplare og erstatte. De er barere af kulturen, og er
dem, der kender det produktionssystem i dybden, som de mange unge
medarbejdere skal leres op i. Derfor ger McDonald’s ogséd meget mere
for at fastholde denne gruppe.

P& nogle typer arbejdspladser, som fx investeringsbanker eller konsulent-
firmaer, har man en model ("up-or-out”, Maister 2003), der benytter stor
personaleomsatning som del af en metode til at sikre sig, at der kommer
en konstant strgm af potentielle seniormedarbejdere forbi, som man kan
veelge fra og gare til fx managers og partnere. Her er personaleomsatnin-
gen ogsa lidt misvisende, fordi en kernegruppe faktisk ofte far en meget
lang anciennitet, samtidigt med, at grupper af juniorer bliver skiftet ud
meget hurtigt, hvis de ikke performer eller falder til.

Men eksemplerne ovenfor antyder jo ogs, at de medarbejdere, som man
gerne vil fastholde, samtidigt er dem, som andre virksomheder gerne vil
ansatte. De har ressourcer i form af viden, erfaring og knowhow, der gar,
at de relativt nemt kan finde et andet job. Et neglebegreb er her ”em-
ployability” (Larsen, 2010). Employability er udtryk for, hvor let det er
for en medarbejder at fa et sammenligneligt eller bedre job et andet sted
end det nuveerende. Employability er dermed udtryk for den relative
veerdi en medarbejder har pa arbejdsmarkedet. Hvis medarbejderen ople-
ver, at hun/han ikke har en stigende eller som minimum konstant veerdi pa
arbejdsmarkedet, sa vil denne vere tilbgijelig til at forlade virksomheden.
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Det vil omvendt sige, at hvis man kan overbevise medarbejderen om, at
dennes employability er intakt eller stigende, sa vil det typisk ogsa veere
en made at knytte medarbejderen taettere til virksomheden. Dette er ikke
ligetil, fordi det interessante altid vil veere medarbejderens subjektive vur-
dering af, hvorvidt dennes employability @ges eller det modsatte. Medar-
bejderens forestillinger og forventninger er kun delvis kendte for lederen
(og medarbejderen selv). Man taler om den ”psykologiske kontrakt”
(Rousseau, 1995), som er medarbejderens implicitte forventninger til,
hvordan hun/han vil blive behandlet, og hvilke muligheder osv. der vil
veere til radighed for medarbejderen. Sa et sted at starte er ikke at tage for
givet, at man ved, hvad medarbejderens forventninger er og i stedet prave
at veere tydelig i bestraebelsen pa at f& medarbejderen til at teenke over og
tale om, hvilke forventninger hun/han ger sig.

Det kan virke ulogisk, men konsekvensen er, at ved hele tiden aktivt at
styrke medarbejderens oplevelse af employability, opnés en effektiv made
at holde medarbejderen fast. Men sé bliver det jo ogsa nemmere for ved-
kommende at fa et andet job? Maske, men de steerke medarbejdere er rejst
lzenge far, hvis de oplever, at den psykologiske kontrakt er brudt og ud-
byttet af at veere ansat ikke stdr mal med forventningerne. Sagen er jo
0gsa, at de sarligt kompetente medarbejdere, fx specialiserede videnmed-
arbejdere, ofte er langt mere loyale over for deres faglige identitet og kar-
riere, end de er over for virksomheden (Bévort, Jensen og Prahl, 1995).
Det kaldes engagement over for ens fag (occupational commitment, Ma-
thieu og Zajac, 1990) S& en made at f& medarbejderne pa gennemrejse til
at veere engagerede er ved at vise, hvordan de bliver bedre og mere kom-
petente medarbejdere ved at blive — bare lidt laengere.

Et andet aspekt af dette er, at organisationer ikke lzengere er identitetsska-
bende, som de var tidligere. Man var @K ’er, Berlum Stal’-mand, IBM’er
eller Statsansat osv. Organisationen er i sig selv ikke ligesa vigtig som
kilden til identifikation, tilhgrsforhold eller mening, som tidligere. Men
det betyder til gengeld, at virksomhederne skal veere meget mere skarpe i
forhold til, hvem de er, og hvilke historier de er en del af. | den relativt
korte tid, som mange medarbejdere nar at vere i en virksomhed, kan det
veere svaert at forlade sig pa, at medarbejderne selv skaber mening i virk-
somheden. Ikke mindst fordi de, som sagt, er optaget af deres arbejde og
faglige identitet. En made at handtere dilemmaet pa kan vare at kommu-
nikere mere malrettet i forhold, hvordan de faggrupper, der er i virksom-
heden, yder en serlig indsats for det narrativ, som virksomheden er en del
af, men ogsa hvordan virksomhedens narrativ er med til at skabe mening i
medarbejdernes faglighed og CV.
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En made at beskrive, hvordan medarbejdere generelt er knyttet til virk-
somheden pa, er Meyer og Allen’s (1990) commitment-model. De peger
pa tre former for engagement, der bygger pa hhv. trang, behov eller mo-
ral.

e  Affective commitment (jeg kan ikke holde mig vaek™)
e Continuance commitment (”jeg kan ikke komme veek”)
e Normative commitment (”jeg fgler mig forpligtet til at blive™)

Hvad angar medarbejderne pa gennemrejse er det isar den farste, men
0gsa i stigende grad den sidste slags engagement, man kan arbejde med.
Den omtalte forteelling eller narrativ kan bade sla pa, hvor attraktiv virk-
somheden er som arbejdsplads, hvad angar, vilkar, rammer og faglige ud-
viklingsmuligheder. Men den kan samtidigt sla pa, hvor stor en forskel
man gor for at skabe en bedre verden, hvis man er ansat i denne organisa-
tion. Det sidste er blevet stadigt vigtigere for generation Y og senere ge-
nerationer, hvilket blev fremhaevet pa Cranet-konferencen i 2017, hvor
spargsmalet om meningsfulde organisationer blev taget op.

Det gamle sporgsmal; ”Don’t ask what America can do for you, but what
you can do for America” vendes pa hovedet pa den made, at hvis virk-
somheden skal skabe engagement hos de gennemrejsende” talenter, ma
den overbevise dem om, hvad opholdet vil gare for deres faglighed, CV
og faglige identitet. Det kraever, at medarbejderens egen leder, kolleger og
andre i organisationen er kladt pa til og opsat pa opgaven at hjaelpe de
hgjkompetente medarbejdere pd gennemrejse med at forsta, hvordan op-
holdet kan give mening for dem karrieremassigt.

Spergsmalet er ogsa, om lederen selv er et problematisk udgangspunkt
som ankerpunkt for relationen. I nogle virksomheder er personaleomseet-
ningen hgjere blandt ledere, end den er blandt andre medarbejdergrupper.
Det udfordrer hele preemissen for ledelse og engagement af medarbejdere
pé farten, hvis de, der skal st for det, er lige s& meget eller mere pa farten
end medarbejderne selv. Svaret, som blev bergrt i kapitel 2, er, at ind-
bygge ledelsen i organisationen, sa afhaengigheden af lederens person bli-
ver mindre. Ikke s&dan, at lederen ikke fortsat vil vaere et af de vigtigste
kontaktpunkter for medarbejderen, men at virksomhedens identitet og
kultur bliver fastholdt i systemer, rutiner og politikker, der er med til at
forme relationen mellem leder og medarbejder og medarbejder og virk-
somhed i gvrigt. Det afgarende er at skabe en kontinuitet i medarbejder-
oplevelsen, der ger det muligt at se virksomheden som et veerdifuldt sted
at veere.
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Eksempel: "Faglig begejstring” pd Radiometer.

De hgjtuddannede medarbejdere i Radiometer Medical A/S’ forsknings-
og udviklingsafdeling efterspurgte faglig udvikling, der ikke kun fulgte de
behov, som produktudviklingen havde. Derfor etablerede medarbejderne
med stgtte fra ledelsen et projekt, der hed “Faglig begejstring” ud fra de-
vicen, at det var det, der skulle til for, at de igen kunne fgle sig tilpas som
fagfolk. Ideen var at lave feelles arrangementer, hvor man kunne preaesen-
tere ideer for hinanden og pa den anden side synliggere og udnytte de
ressourcer, hver enkelt havde til radighed til at udvikle sig selv og sine
egne faglige idéer. Man etablerede blandt andet en “virtuel legeplads” til
dette formal. Eksemplet viser en méde at booste oplevelsen af, at denne
virksomhed er et fagligt speendende sted at veere og muligheden for at
kunne udvikle sig som medarbejder (Bévort, 2002).

En central knap som ledere og ledelser kan arbejde med i alle typer virk-
somheder, er at gore virksomhedens "historie” eller narrativ meget klar
for medarbejderne. Hvordan er denne virksomhed del af en starre historie,
som det bade er attraktivt, meningsfuldt og nyttigt at veere en del af? Ge-
neration Y, som vi ogsa taler om andre steder i denne tekst, er enormt fgl-
somme over for den samlede “verdi og mening”, som virksomheden til-
byder medarbejderens egen historie, eget projekt. De er optagede af, hvor-
dan virksomheden bidrager til starre emner af mere overordnet interesse,
som miljg, demokrati og socialt ansvar og retfeerdighed. Og de er interes-
serede i den seerlige made, virksomheden konkret bidrager pa. | overfart
betydning skal man helst kunne se medarbejderen for sig tale om virk-
somheden ved middagshordet og, med begejstring, fremhaeve den made,
virksomheden pa mange mader, store og sma, bidrager til at gare verden
et bedre sted at veere.

Eksempel: Ndr "Pride” festivalen tiltreekker sd stor opmeerksomhed
blandt virksomheder som bl.a. Deloitte, CBS og Google, er det ikke kun,
fordi de er blevet grebet af sagen om ligebehandling af alle seksuelle ori-
enteringer. Deloitte havde et keempe regnbuebanner pa deres hovedsade i
Kgbenhavn i dagene omkring Copenhagen Pride. CBS deltog officielt i
paraden med en stor gruppe ansatte og studerende, mens Googles sgge-
maskine ogsa var prydet med regnbuebannere. Det er ogsa fordi de ved,
at det betyder noget for eksisterende og fremtidige medarbejderes (og
kunders) opfattelse af disse virksomheders bidrag til det feelles samfund
og dermed deres lyst til at vaere en del af virksomhederne.

Kunsten for lederen er at fornemme og undersgge, hvad der giver mening
for den enkelte medarbejder og magde denne, der hvor hun/han er. Det er
en investering, der reekker udover det umiddelbare ansattelsesforhold,
fordi den enkelte medarbejder med stor sandsynlighed ”s&lger” virksom-
heden videre til andre relevante kandidater, og sa er der rigtigt mange
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medarbejdere, der vender tilbage til ledere og virksomheder, hvor de har
haft det godt og har kunnet se sig selv. Medarbejdere, der rejser, er som
udgangspunkt ikke illoyale overfor virksomheden, de er blot naturligt nok
mest loyale overfor sig selv og deres egen Karriere.

Konklusionen er her, at dilemmaet primeert er et dilemma i forhold til de
medarbejdere, man gerne vil beholde i l&engere tid, men som ikke selv
ngdvendigvis har et steerkt gnske om at blive. Lgsningen kan veere at veere
opmarksom pa netop dem, man gerne vil beholde, overbevise dem om,
hvordan deres employability vil udvikle sig, og hvordan deres faglige
identitet vil blive rigere og deres liv mere meningsfuldt ved at blive og
hébe pa, at en del af dem valger engagere sig i din virksomheds forret-
ning, liv og historie pa leengere sigt. Samtidig er realiteten ogsa, skal man
ikke glemme, at der stadig er mange kompetente medarbejdere, som pa et
tidspunkt i deres karriere veelger at sla redder og oplever “at det her, det
er lige mig”. Det er jo dem, som virksomheden virkelig gerne vil beholde,
og nar de har truffet valget, skulle de meget ngdigt fortryde det.

At handtere bade de mobile og de stabile

I de ovenstdende afsnit har vi danset rundt om det faktum, at der er nogen,
vi gerne vil have til at blive, som forlader os. Der er andre, vi gnsker for-
lader os, som ogsa forlader os. Der er heldigvis ogsa nogen, som vi gerne
vil have bliver, som bliver, men vi har ikke endnu diskuteret dem, vi
gerne sa forlade os, men som alligevel bliver.

Hvis ikke man malretter indsatsen precist for at fastholde medarbejdere,
risikerer man at skabe honey-traps” (Boxall & Purcell, 2016). Dvs., at
nogle medarbejdere, som begge parter ville have bedst af forlod virksom-
heden, bliver, fordi det er sveert at fd den samme lgn, de samme persona-
legoder, ligesa spendende opgaver andre steder eller den samme attrak-
tive historie at vaere en del af. Her er der en falles interesse i employabi-
lity, fordi virksomheden gerne vil have, at medarbejderen kan rejse frivil-
ligt (eller mindre frivilligt) uden at skulle smides ud i arbejdslgshed. Det
er der ingen, der er interesserede i. Omvendt er det uhensigtsmaessigt, at
man i bestraebelsen pa at fastholde nogle, har Iast andre inde, som man en-
ten ikke gnsker at beholde, eller som selv ikke er videre engagerede, da de
er blevet pa grund af de gode vilkar, og ikke fordi de braender for det. Det
kalder pd en ledelse, hvor man mere tydeligt gar forskel pa folk, helst i
forhold til nogle klarlagte kriterier.
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Hvis der er noget mennesker er optagede af, s er det at blive retferdigt
behandlet. Der er mange grunde til, at det er svert at malrette opmaerk-
somheden pa medarbejdere, man gerne vil beholde uden at skabe vanske-
ligheder bade i forhold til de loyale kernetropper, men ogsa i forhold til
andre kompetente medarbejdere, der sidder mere ’lost i sadlen’. P4 den
ene side er det vigtigt, at der som minimum indenfor den samme fag-
gruppe eller medarbejdergruppe er oplevelse af fairness, og at dette er et
ok sted at veere, sa der er en grundleeggende gensidig bekraftelse i, at det
nok ikke er helt tosset at blive. Det modsatte kan vare helt gdeleggende,
selv hvis man ggr meget ud af at imgdekomme den enkeltes behov og an-
sker.

Hvis man gnsker at fastholde de szrligt dygtige medarbejdere, er det selv-
falgelig muligt at give den enkelte bedre vilkar og vare aben om det over
for kollegerne; at denne medarbejder har “’en hgjere pris” pa markedet og,
at det er betingelsen for at kunne fastholde vedkommende. Men det kree-
ver en god forklaring for ikke at skabe ungdig stej blandt kollegerne, da
det sjeeldent kan holdes hemmeligt.

En anden made er at fokusere pé det personlige forhold til denne type
medarbejdere. Det er forholdet til lederen, der bade far medarbejdere til at
blive, men ogsa til at forlade en arbejdsplads. Hvis lederen kan opbygge
en god arbejdssocial relation og medvirke til, at medarbejderen opbygger
relationer med sideordnede kolleger, er det langt mere effektivt end at
skrue pa vilkarsknappen. Det kan ogsa skabe jalousi og en fglelse af for-
skelsbehandling, men det er mindre umiddelbart stedende for andre med-
arbejdere end kontante forskelle i lgn og arbejdsvilkar.

Eksempel: Kasper Holten fortalte pa Cranet-konferencen 2017 p& CBS
om hvordan han oplevede det at lede skuespillere og sangere - “prima-
donnaer” - pa et teater pa mange mader var kommet til at minde mere og
mere om at lede dygtige videnarbejdere i andre typer virksomheder. Poin-
ten er, at fordi kriterierne for at ggre et godt stykke arbejde bliver mindre
objektive og mere subjektive, s& er medarbejderen afhaengig af et tzet for-
hold til lederen for at blive bekreeftet i, at den indsats medarbejderen gar,
er god nok — dybest set, at medarbejderen er god nok. Malerisk fortalte
han om, hvordan det for ham handlede om: “at se hvordan han kunne
finde ind til det stykke muld i medarbejderen, hvor han kunne fa sin ide til
at spire”.

Sa relationen mellem medarbejder og leder er stadig altafgarende og de-
sto mere i forhold til ”primadonna”-type medarbejdere, som yder ekspert-
indsatser og stiller utroligt hgje krav til sig selv. Dette ledelsesarbejde er
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ikke afhaengigt af meget lange forlgb for at opbygge sterkere arbejdsrela-
tioner mellem leder og medarbejder. Teenk pa Kasper Holtens teaterfore-
stillinger ovenfor. Mange skuespillere er kun med til en enkelt opsatning,
0g sa er det videre til naste udfordring i karrieren. De skal stadig prastere
det yderste — og det ger de som oftest.

Problemet ved dette er dernzst, at de, der har bestemt sig for at blive, og
som udggr den faste kerne i medarbejdergruppen, kan fale sig overset i
forhold til iseer de hgjkompetente og kraevende medarbejdere, der kom-
mer til at fylde meget i ledelsen opmarksomhed. Ledelsers "attention
span”, eller opmaerksomhed, er, som hos alle andre, begreenset. De medar-
bejdere, der har indstillet sig pé at blive kan komme til at fole sig ’taget
for givet” og det kan skabe modstand mod geesterne pa gennemrejse”.
Ligesom i pointen ovenfor med relationerne, er det vigtigt at involvere de
”stabile” i at engagere de hgjkompetente medarbejdere i de konkrete op-
gaver. P& den made skabes ejerskab til det faktum, at det er godt for orga-
nisationen at anseette disse toptalenter en periode og en falelse af alligevel
at veare blandt de faste pa holdet.

Lederens eget engagement er afggrende for, hvor troveerdigt hun/han kan
arbejde med at engagere bade de stabile og de mobile kolleger. Hvem hg-
rer lederen mest til selv? Her er det vigtigt, at lederen teenker over sin
egen rollevaretagelse og er i stand til at skille sit eget karriereperspektiv
fra den opgave, denne har i forhold til de forskellige typer medarbejdere.
Dilemmaet er her, at lederen nemt kommer til at ’synge med de fugle”,
hun/han er i blandt. Nér lederen er ssmmen med de “mobile”, vil den dyg-
tige leder tale ind til og umiddelbart identificere sig med deres situation
og preferencer, mens det samme sker sammen med de “’stabile”. Samti-
digt skal lederen repraesentere virksomhedens overordnede interesser i
den made lederrollen forvaltes pa, nar lederen interagerer med blandede
grupper, som en afdeling typisk vil veere.

At lederen kommer til at optraede forskelligt alt efter, hvem der tales med,
er ikke i sig selv et problem, hvis blot adfaerden er nyttig i forhold til det,
lederen gerne vil opna. Lederen risikerer at miste troveerdighed, hvis
hun/han viser for stor sympati for det ene eller andet valg overfor en af
grupperne; fx udtrykke, at employability og mobilitet er vigtig over for de
stabile, der har valgt at investere sig selv i virksomheden og omvendt.
Men dilemmaet er, at lederen ikke kan “valge side”, men komme begge
grupper i mgde, der hvor de er. Hvis lederen fx kommer til at signalere, at
de mobile ikke er ligesd meget “rigtige” medarbejdere som de stabile, s&
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vil det med det samme pavirke deres motivation og velvilje over for virk-
somheden. Kunsten er for lederen at holde igen med sin egen personlige
preeference, som kan vere til begge sider.

Konklusion

Konklusionen, og dilemmaet, er, at lederen og ledelsen er tvunget til at
spille pa flere heste i sin behandling af og kommunikation med medarbej-
derne for at kunne engagere de “mobile” og samtidigt anerkende de “’sta-
bile” medarbejdere for deres loyalitet og stabile indsats. Kunsten er at
gare det pa en made, s begge grupper faler sig som en del af et felles-
skab, og at ingen af parterne faler sig uretferdigt behandlet. | ovenstaende
delkapitel har vi diskuteret forskellige mader at gere det pd, og hvad man
bgr undga.

Ledelsesimplikationer

Farst og fremmest geelder det om at se fordelene ved dynamikken pa ar-
bejdsmarkedet og udnytte den. Hvis | mister medarbejdere, kan | ogsa til-
treekke nye fra andre virksomheder, som | ikke ville kunne tiltreekke i et
mere statisk og ufleksibelt arbejdsmarked. Derefter gaelder det om at fast-
holde de medarbejdere, man er bange for vil rejse ved at arbejde aktivt for
at oge den enkelte medarbejders opfattelse af egen “employability”. Dvs.
fagligt udviklende opgaver, feedback og uddannelsesmuligheder. Her er
historien om, hvad virksomhedens bidrag til at skabe en bedre verden er,
et vigtigt middel til at overbevise de mobile talenter om at blive lidt leen-
gere. Dvs., at vaelge at se og udnytte virksomhedens historie som et veer-
difuldt bidrag til medarbejderens egen historie. Men det er samtidig vig-
tigt at undga at benytte for markante vilkarsforbedringer i bestreebelsen pa
at fastholde, hverken overfor de enkelte medarbejdere (uretferdighedsop-
levelser) eller vilkar for hele virksomhedens stab (honey-trap). Et helt
centralt veerktaj er den neere relation leder-medarbejder, som kan vare en
made at fastholde de mobile pa gennemrejse (teenk pa teaterinstruktaren,
der instruerer gaesteoptraedende skuespillere).
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Kapitel 6

Lanmodtagere kontra frie agenter: fastan-
seettelse eller lgs tilknytning

Af Anne-Mette Hjalager

Rentabel produktion er en stadig balancegang mellem fleksibilitet og sta-
bilitet. Den lose arbejdskraft, "de frie agenter”, kan veere en del af svaret
pa dette ledelsesmassige dilemma. Kortvarige anszttelser eller kontrak-
ter bliver stadig mere almindelige pa et moderne arbejdsmarked, og
mange arbejdstagere foretraekker en ubunden tilvaerelse, mens det for an-
dre er en midlertidig arbejdsform og en vej ind i mere varig beskaefti-
gelse. Mange virksomheder underkender behovet for en bevidst ledelses-
indsatsstrategi, nar det geelder brugen af frie agenter. Hvordan rekrutte-
rer man de bedst kvalificerede, og hvordan fastholdes deres tilknytning til
virksomheden? Samarbejdet med den faste stab er ogsa en vigtig ledelses-
opgave, herunder hvordan de frie agenter bidrager til og indgar i en lg-
bende og sammenhangende medarbejder- og talentudvikling. Formnin-
gen af virksomhedskulturer med bade stabiliserende rgdder og abenhed
for mutationer bragt ind med vejr og vind kreever innovative osmotiske le-
delsesprocesser.

Dilemma - hvordan?

Mange politiske ledere overalt i verden ser misundeligt mod de nordiske
flexicurity-modeller, hvor det er forholdsvist nemt bade at ansztte og af-
skedige medarbejdere, og hvor et socialt sikkerhedsnet ikke gar arbejdsta-
gerne ensidigt til Sorteper, jf. Kapitel 5 om medarbejdere pa gennemrejse.
Bade for arbejdstagere og arbejdsgivere giver fleksibiliteten pa arbejds-
markedet mulighed for lering, innovation og dynamik. Store og sma virk-
somheder ville ellers uden frisk blod risikere at sande til i selvtilstreekke-
lighed. Med fleksibiliteten pa arbejdsmarkedet er det muligt for unge at
komme ind i attraktive stillinger, og virksomhederne hanger ikke ngd-
vendigvis i artier pa dinosaurer pa centrale lederposter.

Alle virksomheder har brug for det lange seje traek, hvor stabile medarbej-
dergrupper opnar stor produktivitet i takt med, at de styrker deres viden
og rutine. Samtidig @ndrer virksomhedernes omverden sig med krav til
forandringsparathed, og det geelder stort set alle brancher. Det er et di-
lemma at balancere mellem stabilitet og fleksibilitet pa personalefronten.
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Fleksibilitet kan opnés pa flere mader og blandt andet gennem brug af
midlertidig arbejdskraft, her kaldet frie agenter. I industrien er det ikke
nyt at bruge ’daglejere” i de manuelle funktioner. Men faenomenet har i
de senere ar spredt sig til alle funktionstyper og kompetenceniveauer, og
det giver nye ledelsesmaessige opgaver og dilemmaer.

Frie agenter kan arbejde som lgst ansatte eller projektansatte lsnmodta-
gere. Eller de kan veere selvsteendige, som fra eget firma fakturerer for de
konkrete ydelser, som leveres til andre virksomheder. Nogle har alminde-
lige lanmodtagerjobs som hovedbeskaftigelse, eller de er pensionerede
med lyst til at haenge fast pa arbejdsmarkedet en stund endnu. Vi har be-
stemt ikke at gare med noget nyt faanomen, hverken i Danmark eller ud-
landet. Men mange analyser peger p4, at ’preekariatet”, som den altid
springparate arbejdsstyrke kaldes (Standing, 2017), er voksende.
McKinsey Global Institute (2016) viser, at i bred forstand arbejder mel-
lem 20 og 30 procent af arbejdsstyrken i Europa og USA helt eller delvist
som frie agenter. Undersggelser og forskning tager ofte kun de frie agen-
ters perspektiv og stiller sig kritisk over for tendenserne pa arbejdsmarke-
det. Der er feerre bidrag om arbejdsgivernes og servicekgbernes perspek-
tiv pa godt og ondt (Standing, 2017).

Samspillet mellem de frie agenter og deres opdragsgivere har mange fa-
cetter. Hele vejen fra de indledende aftaler til - og maske efter - at faktu-
raen er sendt, har de frie agenter ofte en teet kontakt og samarbejde med
ledere og medarbejdere hos servicekgberen. Det er et ledelsesmaessigt di-
lemma for den ordregivende organisation, at man har sédanne “medarbej-
dere”, som ikke er ansat. Maske skal de ledes pa en anden made end de
andre medarbejdere — eller skal de? Denne ledelsesmassige opgave er
ikke sarlig velbeskrevet.

Dette kapitel ser naermere pa bade ledelse af de frie agenter og pa samme
tid de mere fasteansatte medarbejdergrupper i organisationen. Desuden
peges der pa omkalfatring af organisationsstrukturer og strategier, hvor de
frie agenter taenkes ind pa en strategisk meget bevidst made. Boudreau et
al (2015) sammenfatter dette ledelsesmaessige skift i den sakaldte ’gig-
okonomi” séledes: Fra at lede medarbejdere til at lede arbejde. Fra fokus
pa personen til fokus pa opgaven.

De frie agenters arbejdsmotivation

McKineys rapport (2016) oplister fire meget forskellige typer af frie
agenter. Der opereres pa den lodrette skala med, at denne form for ar-
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bejdsliv for nogen er et frit og bevidst valg, men at det for andre er en pi-
skende ngdvendighed for at skabe en indtaegt. Den horisontale retning i fi-
guren viser, at nogle har den primare beskeftigelse pa fuld tid som fri
agent. Andre mennesker opfatter den slags opgaver som supplerende be-
skaeftigelser, appelsiner i turbanen, som gribes, nér lejlighed byder sig.
McKinseys (2016) estimat er, at de fleste — det vil sige lidt over halvdelen
- praktiserer fri-agent-tilveerelsen som foretrukket valg. Rapporten finder,
at der er omkring lige mange i sgjlen ”primar indkomstkilde” og “’supple-
rende indkomstkilde”.

Figur 6.1 Efter McKinsey (2016)
Fire grupper af ”frie” arbejdstagere

Primare indkomst-
kilde

Supplerende ind-
komstkilde

Foretrukket valg

Vealger denne form
for arbejdsliv helt be-
vidst, fordi det mat-
cher kvalifikationer
og livsstil, og fordi
der er en efterspgrgsel
efter ydelserne. Man
kan sige nej, hvis man
ikke har tid eller lyst.

Patager sig lejligheds-
vise og serligt attrak-
tive opgaver, fordi det
giver ekstra indkomst,
bygger netveerk eller
giver ny viden.

Ngdvendighed

Accepterer modstree-
bende midlertidige
jobs og projektanseet-
telser, men vil hellere
have et job pa ordi-
nere Vilkar.

@konomisk pressede,
som ma tage ekstra
eller adskillige sidelg-
bende jobs, ogsé selv
om de ikke er attrak-
tive. De gnsker sig et
bedre betalt arbejde
pa almindelige vilkar.

Hvis man skal tale om ledelse af medarbejdere, vil tilgangene vare meget
forskellige for disse grupper. Man vil som leder ga fejl i byen, hvis man
tror, at alle er "’lykkelige og frie” entusiaster som i gverste venstre kva-
drant. Det vil ogsa veere en fejl at tro, at de frie agenter altid er til radig-
hed og til salg pa markedet. | den gverste halvdel og is@r i hgjre kvadrant
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af figuren er de frie agenter varsomme med ikke at salge for billigt eller
patage sig opgaver, som reelt ikke interesserer dem. Omvendt har arbejds-
giverne en sterkere position over for folk, der tager korte jobs og free-
lance-opgaver ind som en ngdvendighed, altsa den nederste del af figuren.
Men disse arbejdskraftudbydere er maske ogsa lidt mere i baghjul bade
med motivation og kompetencer.

Samarbejde med de fri agenter kan vare af leengere varighed. Det kan
veere en form, som passer til dem, som har arbejdsformen som frit valg.
Her kan den ligeveerdige og professionelle interaktion og udvikling veere i
fokus. De, som har den fri-agent-tilvaerelse som en ngdlgsning, kan maske
se samarbejde med en opdragsgiver som en “testansettelse”, og her vil
der foregé en implicit eller eksplicit forhandling” om at komme leengere
ind i varmen. Det siger sig selv, at ledelse i disse situationer kan veere ret
forskellig. Det uddybes nedenfor.

Opgaver for de frie agenter

Der er formentlig en raekke opgavetyper, hvor man slet ikke ser og kan
forestille sig fri agenter. Det er blandt andet opgavetyper, hvor de, som
udfgrer opgaverne, er afhaengige af en dyb og svart tilgeengelig kontekst-
viden, som kun kan erhverves gennem lang tid i organisationen og bruges
pa stedet. Der kan ogsa veere sa&rlige sikkerhedsdimensioner, som taler
imod anvendelse af frie agenter. Medarbejdere teet pa reaktorerne pa et
atomkraftveerk er neppe frie agenter. Uden at det er pracist kortlagt, er
der sikkert heller ikke mange frie agenter pa spil pa gulvet i produktions-
virksomheder med meget stabile produktionsflows, fx i mejerisektoren el-
ler i den farmaceutiske branche. Men herudover arbejder de frie agenter
med nasten alt mellem himmel og jord.

Der findes ikke undersggelser, som deekker feltet totalt, og som skaber vi-
den om, hvad de frie agenter laver. Vikarbranchen kan ses som en proxy
for en del af markedet for de frie agenter. Langt hovedparten af vikarerne
beskeaftiges i operationelle funktioner, herunder med produktions- og
samlearbejde, pakkeriaktiviteter, renggaring, klargaring, catering, vagttje-
nester og opgaver i forbindelse med byggeri (Dansk Erhverv, 2017; DI,
2016). Det er i hgj grad fremstillingserhvervene, som benytter vikarer,
som oftest er maend med en erhvervsfaglig uddannelse eller ingen uddan-
nelse (Ugebrevet A4, 2017). Vikarbranchen grener sig ud og specialiserer
sig, og fx sundhedssektoren benytter sig af vikarer, og hgjtuddannede og
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specialiserede laeger, sygeplejer, fysioterapeuter m.v. fungerer i vikartjan-
ser. Seniorer med en lang ledelseserfaring tilbyder ogsa deres services,
herunder eksempelvis i interimfunktioner.

Mange frie agenter er selvstendige. Der findes i Danmark mere end
150.000 virksomheder, som ikke har lgnnet beskaftigelse. De er inden for
alle brancher og specialer. Det er her, at mange af de frie agenter boltrer
sig enten pa heltid eller pa deltid, og nogle som sidebeskeftigelse eller
hobbyvirksomhed.

Opgaver inden for IKT-omradet, herunder ogsa jobs pa meget hgjt ni-
veau, handles tilsyneladende i stigende grad pa de frie agenters marked.
Den accelererende kompleksitet, globaliseringen, fremvaksten af nye for-
retningsomrader samt de skreemmende problemer med sikkerhed og ha-
stighed er formentlig medvirkende arsager. Men det faktum, at opgavelgs-
ning inden for IKT ikke er bundet s snavert til tid og sted, kan ogsa bi-
drage til at forklare fremvaeksten af denne tumleplads for de frie agenter.
De hgijt kvalificerede IKT-folk behgver ikke mgde op pa keberens adresse
- maske er de end ikke i samme land eller pd samme kontinent. Man lgser
opgaverne nar som helst og hvor som helst, og det er netop hvad IBM har
bygget ind 1 ”Liquid”:

Eksempel: IBM-koncernen lancerede i Tyskland i 2012 en skelsattende
ny og mere fleksibel organisationsmodel, pa det tidspunkt kaldet Liquid.
En stor del af de faste medarbejdere var udset til at blive fyret. De kunne
dog, hvis de gnskede det, blive hyret som frie agenter fra skyen pa pro-
jektbasis og pa den made f& muligheden for fortsat at arbejde for koncer-
nen i en tid, hvor den stod for at downsize. Men nu ville de IBM-medar-
bejdere blive udsat for konkurrence fra andre kvalificerede. Modellen be-
star i, at IBM udbyder treeningsmoduler, som er forudsatningen for at
blive certificeret til IBM-funktionerne. Rekrutteringen sker pa den abne
Liquid platform. Aflanning sker enten efter (skennet) medgaet tid eller ef-
ter performance for lgsningen. IBM fremhaver, at Liquid er en transpa-
rent samarbejdsplatform, hvor freelancerne faktisk ogsad kommer i forbin-
delse med hinanden og med projektlederne i “skyen”. I forbindelse med
en stigende outsourcing til de frie agenter og til IBM-medarbejdere, hvor
end de matte befinde sig i verden, har opgaverne skiftet karakter. De er
typisk blevet mindre og fagligt mere afgraensede. Den forandring af opga-
vernes sammenstykning sker for ogsa at kunne tappe ind i talentmassen
uden for Europa, specielt i Asien, hvor IKT-kompetencerne er under hur-
tig udbygning. Det ses som en sardeles attraktiv gkonomisk mulighed for
IBM og andre 1T-koncerner. (Roth, 2015)
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Figur 1.2 setter begrundelserne for at bruge — eller ikke bruge - de frie
agenter op over for hinanden. Den viser, at forandringerne pa arbejdsmar-
kedet og andringer af personalepolitikerne er afhsengig af mange forhold.

Figur 6.2 Blandt andet fra Ohnemus et al (2016).

Begrundelser for at bruge frie
agenter frem for lgnmodtagere

Begrundelser for at bruge lgn-
modtagere frem for frie agenter
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komme af med folk igen, nar
behovet ikke leengere er der
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grund af kort bindingsperiode
Ingen risikoudgifter til even-
tuel sygdom, barsel, ferie
m.v.

Mulighed for at f& mennesker
og kompetencer ind ”pa
prove”

Hurtig opgavelgsning ved
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Mulighed for at fa et udvidet
fagligt netveerk gennem den
frie agents samarbejdspart-
nere

Besparelser af plads, fysiske
faciliteter, IKT, kantine m.v.
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efteruddannelse, deltagelse i
sociale aktiviteter m.v.
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Vanskeligheder med at sikre
en hgj og ensartet kvalitet
Usikkerhed omkring juridi-
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leger

Manglende kompetencer og
treening hos tilgengelige frie
agenter

Platformsrekruttering

P& mange punkter er personalerekruttering af frie agenter anderledes end
ved en normal ansattelse. Ved brug af vikarer gennem bureauer slipper
en virksomhed for at skrive jobannoncer og fa medplaceret annoncerne
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steder, hvor mulige kvalificerede ma formodes at ville kigge. De rekrut-
terende virksomheder vil spare penge og tid i forbindelse med at granske
ansggninger, afholde jobsamtaler, skrive ansettelsespapirer m.v. Alt det
har bureauet klaret pa forhand. Brugervirksomheden betaler for netop
IKKE at veere ngdt til at have et sddant beredskab, eller for at kunne for-
beholde HRM-afdelingens kapacitet til rekruttering af en mere permanent
medarbejderstab. Mange gange bliver vikartjanser til fast arbejde, fordi
arbejdsgiverne kommer til at synes om vikarerne og vice versa. Det ved
vikarbureauerne godt, og de kombinerer derfor ofte rekruttering og head-
hunting med vikarformidling.

Alt dette er der slet ikke noget nyt i. Sddan har vikarmarkedet eksisteret i
mange &r. Brugervirksomhederne har ofte et godt samarbejde med deres
bureau, hvor der opbygges et tillidsforhold, og hvor man kan vere nogen-
lunde sikker pa at fa vikarer, der passer bade til job og virksomhedskultur.

Det nye er, at formidlingen og rekrutteringen i stigende grad sker pa de
elektroniske platforme og ikke gennem bureauer, hvor der er en menne-
skelig intervention inde over (Kuhn & Malecki, 2017). Som Boudreau et
al (2015) siger, sa er det gkonomisk muligt at splitte arbejde op i stadig
mindre bidder og udbyde dem og eftersparge dem. Man kommer til at
teenke pa Frederick Taylors landvindinger i industrialiseringens barndom,
for igen handler det om at organisere arbejdet i sdkaldte mikro-transaktio-
ner. Transaktionsomkostningerne er faldet dramatisk med internettet, og
derfor kan det betale sig at fa udfart og udfare smabitte opgaver med en
varighed pa méske bare et par timer.

Forretningsmodellen for de platforme, som séledes formidler arbejdskraft,
er ofte “uberagtig”. Udbyder og efterspgrger finder hinanden i gode mat-
ches pé nettet og laver en aftale over platformen. Afregningen sker ogsa
gennem portalen, hvis ejer far en provision for formidlingen. Maske mg-
der medarbejderne og virksomheden hinanden fysisk, maske ikke.

Eksempel. lveerksetterplatformen AMINO har en freelancer-sektion, hvor
mere end 10.000 freelancere byder sig til. Her beskriver en kunde en op-
gave, og freelancerne kan byde ind p& den. WORKSOME.DK er en nyere
website, som fungerer med freelancer-profiler, som kunderne kan se igen-
nem og maske finde den rette person til en opgave. En szrlig facilitet er
en garantiordning, som kan aktiveres, hvis opgaven ikke lgses godt nok.
RIGHTPEOPLE.COM formidler folk indenfor IT, og der er en tat for-
midling indover. Danske freelancere og frie agenter og deres kunder kan
o0gsa bruge de internationale portaler, herunder fx UPWORK.COM.
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Der er en glidende overgang fra ”crowdworking”, som det platformsfor-
midlede arbejde ogsa kaldes, til “crowdsourcing”. Sidstnavnte handler
om at fa tilfert viden af helt specifik og maske sjelden karakter. Der er
tale om platforme med et indbygget performancemoment. Hvis man som
fri agent ikke kan levere den gnskede viden, sa er der ingen betaling.

Eksempel: InnoCentive er en markedsplads for avanceret viden. Den fun-
gerer ved, at virksomheden oploader et “problem” eller en “udfordring”
og udlover en pris for en tilfredsstillende lgsning. 60.000 dollars er der
for eksempel til den, der kan komme op med en ide til en brandsensor til
at stille op ude i vild natur. Grundfos krgb pa et tidspunkt til korset og
publicerede et problem med legering, et problem, som virksomhedens ud-
viklingsafdeling havde tumlet med i lang tid. Lgsningen rullede pa fa uger
ind fra Indien.

Eksempel: Tongal er en “content” sourcing-platform. Den anvendes af
nogle af de store producenter af populare og kendte forbrugsvarer og
medieprodukter, og en af brugerne er LEGO. Gennem Tongal szttes der
konkurrence op blandt kreative filmfolk, animatgrer, skribenter, forfattere
osv., som skaber indhold til fx markedsfaringskampagner. Tongals ser-
lige bidrag, som virksomhederne er villige til at betale for, er en nemmere
kontakt for nye kreative talenter med potentielle markeder. Brugervirk-
somhederne far mulighed for at veelge mellem mange forslag, og vinder-
forslagene skal betales godt.

InnoCentives og Tongals eksempler viser, at det godt kan lade sig gere at
fa arbejde udfart pa hgjt niveau, uden at timerne ngdvendigvis betales.
Platformsgkonomien er derfor med en vis ret ogsa blevet beskyldt for at
fremme en opportunisme bade fra de frie agenters side og ikke mindst fra
kabervirksomhederne side. Der er dog stor usikkerhed om, hvorvidt virk-
somhederne far value for money, eller om de faktisk ville vaere bedre stil-
let ved at ty til helt almindelige anszttelsesforhold.

Anmeldelsessystemer etableres med henblik p, at der sker en eller anden
for form bedemmelse og kvalitetssikring, og den vender begge veje. Bade
den frie agent og kebervirksomheden kan i princippet fa tomlen op eller
ned i fuld offentlighed, og det fungerer som en slags erstatning for mang-
lende muligheder for at retsforfglge via det almindelige arbejdsretlige sy-
stem. Nogle af platformene arbejder med ratings af freelancerne og/eller
kunderne. Undersggelser viser, at omtaler af bade kabere og s&lgere vir-
ker pa Airbnb, og at de bruges til at udskamme” bade kunder og leveran-
darer, som ikke opfarer sig ordentligt. Men der er tilsyneladende ikke en
fuldsteendig entydig konklusion pa, om ros eller ris virker pa crowdwor-
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king-platformene (Benson et al, 2015). Schérph et al (2017) viser, at ra-
tingsystemerne tilsyneladende virker, for frie agenter med gode bedgm-
melser far nemmere jobs end de uden sadanne. Det betyder dog ogsa, at
der er stor og maske stigende indgangsbarrierer for nye frie agenter.

Organiseringen af arbejdet

At overveje at benytte frie agenter rejser en lang reekke meget grundlaeg-
gende ledelsesmassige spargsmal, som gar vidt ud over HR-afdelingens

regi. En organisation bliver nemlig ngdt til at tage meget eksplicit stilling
til kernekendetegn ved arbejdets formél, indhold, organisering og lokali-
sering — altsa ikke bare bemandingen. P4 den méade bergrer omstilling til

mere gig-gkonomi veesentlige strategiske ledelsesemner.

Meget grundlaeggende er det ngdvendigt at analysere fglgende:

e Om arbejdet kan deles op i mindre logiske og handterbare delopga-
ver, uden at der samtidig mistes sammenhang og effektivitet et andet
sted, og uden at der tilfgres ekstra koordineringsomkostninger eller
tab af viden.

e  Om arbejdsopgaverne kan individualiseres, det vil sige, at deres lgs-
ning ikke er afhaengig af en interaktion, en sammenhang eller en
kontekst, hvor andre medarbejdere og funktioner skal ind over.

e Om arbejdet med fordel kan fjernes fra det fysiske sted, hvori det
indgar, enten i et produktionsflow eller et vidensflow.

Eksempelvis kan en metalvirksomhed maske gnske at fa udfart speci-
alsvejsning hos en selvsteendig underleverandgr, men det vil betyde, at
emnerne skal ud af flowet, transporteres og tilbage igen. Er det effektivt?
Hvis det handler om programmering af en App, s kan det veaere muligt at
fa udarbejdet sarlige og afgraensede algoritmer af de frie agenter, mens
produktet sattes sammen og kvalitetstestes af fast personale. Men maske
er det testningen af App’en og ikke produktionen, som kan skilles ud til
en seerligt kvalificeret fri agent.

Nogle platforme, herunder UPWORK.COM. formidler mikro-opgaver,
ekstremt sma tjanser, som aflannes med nogle fa dollars eller sdgar min-
dre. Det kan maske sammenlignes med samlebandsarbejde, bare i et elek-
tronisk univers. Akkordarbejde kan ogsa vaere oversettelse per ord, kvali-
tetssikring per linje osv.
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Der kan veere andre strategisk vigtige aspekter, som skal drages ind. Hvis
en virksomhed eksempelvis arbejder pa kanten af sin kapacitet, kan det
veere af vaerdi, at de frie agenter arbejder om natten eller bidrager asyn-
kront fra den anden side af jordkloden.

Fastholdelse af de gode medarbejdere

"Min far havde ét job i hele sit liv. Jeg kommer til at have seks job i mit
liv. Mine born vil fa seks job pd én gang” (Robin Chase, medstifter af
Zipcar, til ‘The Guardian’ i 2015).

Laser man HRM-larebeagerne, sa star der “fastholdelse” som vigtig op-
gave for den dygtige HR-chef. | kapitlet om talenter diskuteres fordelene
ved at holde pé og udvikle egne ansatte. Antagelsen er, at uden gode med-
arbejdere vil enhver virksomhed bukke under. Det er ikke mindst de aller-
bedste, som bare ikke skal smutte. Man ma nok sige, at ideen om fasthol-
delse star i steerk kontrast til hele ideen om at benytte frie agenter - og s
dog maske alligevel ikke?

Zero-hour contracts griber om sig blandt andet i England og USA. Det er
kontrakter, hvor medarbejderne er pa konstant “tilkaldevagt”, men ikke
loves noget bestemt antal arbejdstimer og dermed betaling. Denne form
for anseettelser mader selvklart megen kritik, og selv OECD har rynket
panden (OECD, 2017). Men er det et udtryk for virksomhedernes gnske
om at knytte medarbejdere til sig og samtidig lgse dilemmaet mellem
fleksibilitet og stabilitet.

Beskrivelserne af brugervirksomhedernes erfaringer med frie agenter vi-
ser, at der kan opbygges personlige relationer ved godt udfart arbejde. En
tillidsfuld relation bidrager til, at de samme freelancere veelges igen og
igen. Det samme ger sig geeldende med freelancernes valg af arbejdsgi-
vere. Men der settes i forskningen fokus p4, at freelancere maske valger
at "stemme med fedderne”, dvs. ikke byde pa flere opgaver, iser hvis ar-
bejdsgiveren har presset prisen urimeligt. Schorp et al (2017) viser, at pri-
sen ofte er det afgarende for en stabil relation. Det giver god mening, idet
den frie agent oftest ikke holdes fast med andre hyppigt anvendte medar-
bejdergoder eksempelvis godt arbejdsfellesskab, frokostordning, efterud-
dannelse, karrieremuligheder osv.

Som navnt ovenfor benytter nogle arbejdsgivere frie agenter som testan-
saettelser”. Hvis man ensker at fastholde pa denne méade, er det nedven-
digt at synliggere jobabninger, eller sagar at skreeddersy jobs til de attrak-
tive freelance-medarbejdere og vikarer, som virksomheden pa denne
made kommer i kontakt med.
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Medarbejder- og talentudvikling i nyt perspektiv

Virksomheder benytter ofte de frie agenter som gkonomisk attraktiv ar-
bejdskraft i givne situationer. Timeprisen er maske hgjere end for de fast-
ansatte, men der er mange omkostninger, som ikke betales. Selv om lgst
ansatte medarbejdere eller projektansatte formelt er ligestillede med andre
medarbejdere, sa er deres muligheder for efteruddannelse, tillidsmandsas-
sistance, adgang til pension, lgntilleg, barnets farste sygedag og diverse
personalegoder ofte begraensede.

Nar man ser pa de frie agenters motivation for deres livsstil, star auto-
nomi, frihed til selv at vaelge arbejdstid og -sted, muligheder for at koor-
dinere med familieforpligtigelser eller fritidsaktiviteter hgjt pa listen. Hvis
man kan tale om at belgnne de frie agenter ud over betalingen, sa kan en
sadan belgnning besta i en respekt for og hensyntagen til vigtige drivere
for den frie agent.

De frie agenter er ofte ultraprofessionelle og hgjtuddannede, som gnsker
og ser sig selv i en kontinuert faglig udvikling. Livsstilen som fri agent
handler om at hoppe fra den ene interessante og lererige opgave til den
neeste. Leaeringselementet er en gevinst ud over lgnnen. Men Boudreau et
al (2015) minder om, at talentudvikling finder sted i et teet samspil mel-
lem de faste og de lgse. Hvis opgaven indbyder til det, kan det veere en
operationel og motiverende faktor, at den frie agent har sin gang pa kon-
toret og gnider skuldre med de medarbejdere, som har supplerende faglig-
heder og viden.

Boudreau et al (2015) understreger ogsd, at med de frie agenter blgdes en
organisations graenser op mod andre organisationer, som benytter de
samme frie agenter. | bedste fald skabes der ekstra dynamik og ideudvik-
ling, og Boudreau et al (2015) opfordrer til, at man ser dette i et stgrre
plus-sums-spil om talentudvikling og talentudveksling i sammenhzn-
gende branchesystemer. Det kan lede til nye og profitable samarbejder
mellem virksomheder, som ikke ville veere kommet i forbindelse med hin-
anden uden de frie agenters mellemkomst.

Det kan betyde, at karrieresystemer skal opfattes p& nye mader, hvor der
ikke ses sé& skevt til medarbejderes bevagelse ind i og ud af den samme
organisation mange gange. Det star i kontrakt til den seedvanlige made at
opfatte karriere pa, nemlig mestendels opad i ngje afmélte skridt, hvor
hvert skridt betyder gget magt, prestige og lan. Med mange frie agenter
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ombord giver den karrieremodel mindre mening, og andre belgnningsfor-
mer bliver vigtigere. Der mangler viden og praktiske erfaringer om karrie-
reteenkning for de frie agenter i samspil med deres brugerorganisationer.

Virksomhedskultur

Talentplatformen Tongal skriver pa hjemmesiden, at virksomheden har 67
ansatte og 160.000 medarbejdere — altsa de frie agenter. Hvordan bliver
det til en virksomhedskultur? Det gar det blandt andet ved, at Tongal an-
erkender sine frie agenter kontinuert. Platformen laver award shows, hvor
man hylder de kreative frie agenter, som lykkes med at vinde gode kon-
trakter. Den synligger det stof, som kreativiteten er gjort af, og den pro-
gression, som nogle af de dygtige talenter gennemgar med og uden plat-
formen. Det handler om at styrke loyaliteten og branding af platformen,
dens frie agenter og de virksomheder, der benytter den. Tongal sgger at
sta i stedet for det community, som de frie agenter ikke har, fordi deres
tilknytningsforhold til deres opdragsgivere er sporadisk. | starre eller min-
dre grad arbejder de fleste fri-agent-platforme med community-bygning.
Man er en “tongelar”, nar man er med pa Tongal. Uden at de overhovedet
har samme virkemade eller indflydelseskanaler, sa er platformene maske
pa vej til at blive de frie agenters “fagforeninger”.

De frie agenter kan valge at holde til pa og udfgre arbejdet derhjemme i
deres eget veerksted eller kontor, hvor de kan lukke dgren efter sig. Man
kan fortraekke til gdegarden eller til surfstranden i Klitmgller, hvis vinden
stér i vest. Men frie agenter vil ogsa ud blandt folk, ud og veere en del af
et fellesskab, og til dem popper der co-working steder op. Kontor- eller
veerkstedsfeellesskaber befrier de frie agenter for at investere i kvadratme-
tre og dyrt grej. Der er maske dejlige og dygtige mennesker omkring, og
de kan veere et alternativ til den ensomme hule eller sportsklubben.

Eksempel. En transaktionszone, sadan teenkes Knotel, som har faciliteter
i og omkring New York. Man kan som bruger lejre sig med sin computer
ved en af arbejdsstationerne. Man kan holde mgder i sofaarrangementer
eller i de mere private mgdelokaler. Ved frokosten er der nogen at snakke
med. Men stedet er ogsa abent for sterre virksomheders faste medarbej-
dere, som har brug for at lgse opgaver pa udebane, og Knotel tilbyder
“branded floors” til virksomheder, der aktivt benytter stedet til markeds-
faring og rekruttering. Abenheden kan give nye muligheder for vidensud-
veksling og inspiration, ndr miljgerne og kulturerne efter behov remixes
om og om igen i nye konstellationer nasten hver dag.

Men platformenes elektroniske hjertevarme eller co-workingstedernes
overfladiske fellesskab er jo méske alligevel ikke det samme som den



103

gammeldags, taette virksomhedskultur med en lang historie og med arse-
naler af identitetsskabende forteellinger og rutiner.

Kan en bruger af frie agenter dele virksomhedskulturen med de frie agen-
ter? Kan man fé de frie agenter til at fale lige s meget stolthed over virk-
somheden, som alle de faste (maske) ger? Kan man fa dem til at adoptere
veerdier og normer, selv om de maske kun er der kort tid? Boudreau et al
(2015) slar fast, at det handler om lederskab, og lederskab er ikke forbe-
holdt de faste medarbejdere. Ogsa de lgse fugle skal inspireres, informe-
res, engageres og anerkendes. Inkluderende lederskab lyder paradoksalt,
nar man taler om frie agenter.

God ledelse af frie agenter

Afstandardiseringen af arbejdsmarkedet har ikke gaet stille for sig, og vi
har i de forlgbne ar set mange protester fra arbejdstagere, fagforeninger
og politikere. Virksomheder, som benytter de frie agenter og deres orga-
nisationer, har derimod ytret sig i meget mindre grad, og der er en mangel
pa viden om praksis ude pa virksomhederne bade i industrien og i andre
brancher. Men som det ikke desto mindre fremgar af forskningen, er le-
delse af de frie agenter langt mere end et “hurtigt fix”, en lgsning af en
opgave, og sa farvel igen (George & Chattopadhyay, 2015). Der er ledel-
sesmaessige opgaver af maske samme kaliber som ved faste medarbej-
dere, men formentlig alligevel anderledes i karakter. Det er bade en ind-
adrettet og en udadrettet ledelsesopgave, hvor der er brug for konkrete le-
delsesmaessige innovationer.

Den indadrettede sigter kort pindet ud mod at integrere de frie agenter i
arbejdspladsens opgaver:

e Analysere virksomhedens samlede muligheder og behov for den flek-
sible arbejdskraft gennem at granske opgavernes nuverende og frem-
tidige karakter

o Redefinere, nedbryde, genbeskrive og omkoordinere opgaver

o Invitere frie agenter ind i relevante vidensdelingssystemer og revur-
dere granserne for informationsflows

e Skabe identitet og tilharsforhold med henblik ikke bare pa en god
performance, men ogsa for at tiltreekke de bedste frie agenter igen og
igen

e Processe samarbejdet mellem af de frie agenter og faste medarbejdere
som led i opgavelgsning og talentudvikling
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e  Ggre faste medarbejdere mere produktive i samarbejde med de frie
agenter

e  Skabe rammer for at rykke fra periferien og ind i kernemedarbejder-
staben eller omvendt

o Sikre lovmedholdelighed og anstendighed pa det arbejdsretlige om-
rade.

De udadrettede ledelsesopgaver omfatter det at bruge de frie agenter som
en bro til verden omkring. Det kan besta i

e Bygge tillid med ikke bare den enkelte frie agent, men ogsa dennes
netvaerk

e Benytte communities og platforme ikke bare til rekruttering men ogsa
i andre strategier og processer og til employer- og produktbranding

e Acceptere at anerkendelse af performance ogsa skal rettes mod en
bredere gruppe af bidragydere end virksomhedens egne medarbej-
dere.
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Kapitel 7

Fysisk kontra virtuel ledelse: naerveerende
ledelse pa distancen

Af Thomas Duus Henriksen, Anne-Mette Hjalager og Henrik
Holt Larsen

Virtuel ledelse, hvor gjenkontakt erstattes med mail, Skype mv., breder sig
som en steppebrand. Der arbejdes pa tvaers af geografi og tidszoner som
aldrig far, men hvordan leder man medarbejdere, som man sjeldent eller
maske aldrig ser? Hvori bestar dette dilemma, og hvordan kan det hand-
teres? Virtuelt arbejde har mange fordele i en hgjteknologisk og globali-
seret gkonomi, hvor virksomhederne ikke kan fungere pa de traditionelle,
analoge premisser. Gevinsterne ligger bl.a. i reaktionshastighed, fleksibi-
litet og ressourceoptimering. Der er dog ogsa mange ulemper forbundet
med virtuel organisering bade for virksomhed og medarbejdere. Disse
ulemper knytter sig bl.a. til kommunikationsvanskeligheder og usikkerhed
omkring ansvar, kontrol, adfeerd, leerings- og udviklingsmuligheder osv.
Forskningen har kortlagt mange konsekvenser ved virtuel ledelse, men
der findes meget fa generelle, nagelfaste svar pa dilemmaet i virtuel le-
delse. Kapitlet afsluttes med en skitsevis liste over veerktgjer til handte-
ring af det virtuelle ledelsesdilemma.

Dilemma - hvordan?

Helt overordnet bestér dilemmaet ved virtuel ledelse i, at man gerne vil
lgsrive sig fra de geografiske og tidsmassige bindinger, der knytter sig til
en fysisk arbejdsplads. Samtidig vil man undgd, at den velkendte positive
effekt af en fysisk naerveerende ledelse med gjenkontakt og organisatorisk
staldvarme gér flgjten. Dilemmaet bestér derfor i, at man i en situation
med virtuel ledelse forsager at bevare, genskabe eller simulere fordelene
ved et fysisk nervaer, selv om alle involverede er klar over, at disse for-
dele ikke er til stede i en virtuel situation. Manglen pa fysisk narveer kree-
ver, at ledelse sker pa en anden made. Man kan jo ikke lede effektivt ’pa
skremt”, og derfor er en bevidsthed om den virtuelle ledelses karakteri-
stika og muligheder ngdvendig for bade lederen og de ledede.
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Ledelsesdilemmaet bliver faktisk aktuelt, hver gang en leder overvejer,

om en ledelseshandling skal ske ansigt-til-ansigt, eller om den kan tages
over telefon, Skype eller mail: ”Kraever denne ledelseshandling mit nar-
veer, eller kan jeg sende en mail fra mit kontor?”. Men virtuel ledelse og
det dilemma, der er forbundet dermed, bergrer dog primert den situation,
hvor medarbejderne er mere permanent adskilt fra lederen og maske ogsa
fra deres kolleger. Det stiller krav til bade medarbejdere og ledere at sam-
arbejde, nar man godt nok har mange teknologiske hjelpemidler at kom-
munikere med, men hvor man ikke kan bruge hele repertoiret af kroppens
signaler. Ledelse pa distancen handler farst og fremmest om kommunika-
tion, og derfor er dilemmaerne pa den kommunikationsmaessige front de

helt kritiske.

Hvad er virtuelt arbejde og virtuel ledelse?
Virtuelt arbejde er kendetegnet ved:

-at medarbejderne geografisk er placeret et andet sted end deres leder

flere teams

-at hverken ledere eller medarbejdere behgver at befinde sig pa en firma-
adresse, men kan arbejde hjemmefra, i tog, fly, pa ferieadresser, cafeer osv.

-at den geografiske spredning ogsa kan omfatte forskellige tidszoner

-at den fysiske kontakt mellem lederen og dennes medarbejdere af de far-
navnte grunde er meget begranset

-at den fysiske kontakt medarbejderne indbyrdes ogsa kan vaere begraenset,
(hvis de sidder hver for sig),

-at kommunikationen i hgj grad foregar vha. informationsteknologi (fx via
mail, mobil, Skype, sociale medier mv.)

-at arbejde ofte foregar uden for ”almindelig arbejdstid”, fordi den enkelte
medarbejder har stor fleksibilitet mht. arbejdets tilretteleeggelse

-at brugen af informationsteknologi i virtuelt arbejde og ledelse indskyder en
uhensigtsmassig oplevelse af afstand og adskillelse mellem de kommunike-
rende

-at medarbejderne kan veere placeret pa hver sin lokalitet eller samlet i ét eller

Kilder: Berry ( 2011), Malhotra m.fl.,( 2007); Ebrahim m.fl. (2009),
Rockmann & Pratt (2015), Lojeski & Reilly, (2007) m.fl.
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Den ledelsesmassige rolle skifter karakter i en virtuel situation, og en
hensigtsmaessig virtuel ledelsespraksis vil pa en reekke omrader vere an-
derledes end ledelse i situationer, hvor lederen har sine medarbejdere teet
pa. Virtuel ledelse udnytter de sarlige muligheder, som findes i situatio-
ner og virksomheder, hvor medarbejderne ikke behgver at veaere pa samme
sted, og den kompenserer for de ulemper, som matte opsta. Virtuel ledelse
rummer hele spekteret af veerktgjer og metoder, men med den ekstra geo-
grafiske sideomsteendighed (Pedersen, 2017). Virtualitet er fellesbeteg-
nelsen for dét at arbejde virtuelt (typisk i et virtuelt team), at udgve le-
delse (som leder) — eller blive udsat for ledelse (som medarbejder) — i et
virtuelt rum.

Dilemmaet har i flere henseender en forside og en bagside. Den analoge,
ansigt-til-ansigt-baserede ledelse rummer et narvar og en umiddelbarhed,
som er socialt berigende for deltagerne og arbejdspladsen. Her er bagsi-
den af medaljen dog, at ledelse bliver bundet til tid og sted. Over for dette
star den virtuelle ledelse, som tilbyder hurtig og let kommunikation, der
kan muliggere dynamik pa tvaers af fagligheder. Her er bagsiden af me-
daljen de personlige omkostninger, som er forbundet med at kommuni-
kere virtuelt, den sarbarhed, det pafarer ledelse samt den uhensigtsmaes-
sige oplevelse af afstand, som tilgangen skaber (se figur 7.1).

Figur 7.1: Eksempler pa forsider og bagsider af dilemmaet
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Figurens venstre side illustrerer den virtuelle ledelses forside (averst) og
bagside (nederst). | hgjre side af modellen er afbildet, hvordan dilemma-
ets virtuelle forside afspejles i den analoge ledelses bagside, og tilsva-
rende omvendt for den analoge ledelse. Figuren viser dermed, hvordan
hhv. virtuel og analog ledelse kan anvendes til at komplementere og der-
med supplere hinanden i en nuanceret made at navigere i ledelsesdilem-
maet pa.

I disse ar forsgger mange at indkredse begrebet ”Industri 4.0”. Den digi-
tale revolution betyder en helt ny og anderledes integrationen af den digi-
tale verden og den fysiske produktion. Intelligente, samteenkende produk-
tions- og servicenetverk kan selvstyre enheder pa kryds og tveers af indu-
strielle vaerdikeeder. Det indebarer, at medarbejdernes funktioner endres,
og det gar ledelsesopgaven ogsa. Industri 4.0 er bundet op pa ideen om at
integrere unikke kompetencer i produkter og processer, uanset hvor pa
kloden disse kompetencer findes. Samtidig byder det pd muligheden for at
udvikle autonome, selvstyrende, videnbaserede og sensorstgttede produk-
tionssystemer pa en hvilken som helst lokalitet.

Der er mange forskellige former for industrielle produktionskoncepter,
men at afskrive industri som varende i den videnmassige letvaegterklasse
vil ikke veere korrekt. Produktion er ofte kraevende, dynamisk og risiko-
fyldt, og det stiller krav til medarbejderne og deres ledere. Den enkelte
(viden)medarbejder kan i kraft af sin fagprofessionelle kompetence og
identitet fa stor autonomi samt indflydelse pa og ejerskab over arbejdsop-
gaverne. Det ggr vaerdibaseret ledelse, men ogsa virtuel ledelse, til en
hensigtsmaessig ledelsesform. Manden eller kvinden ved samlebéndet er
ved at vaere en saga blot, og ogsa folk ”pa gulvet” er hejt specialiserede,
fordi de hele tiden skal handtere viden pa avanceret niveau.

Blandt danske industrivirksomheder opstar den virtuelle ledelsesopgave
ofte i takt med, at produktionen flytter ud eller omlokaliseres mellem pro-
duktionsenheder eller til/fra leverandgrer. Globaliseringen stiller dels nye
krav om nytaenkning og innovation pé produktsiden, dels krav om fleksi-
bilitet pa produktionssiden. Igennem en lang arraeekke har vi set, at danske
virksomheder flyttede deres produktions- og udviklingsafdelinger ud,
mens de bibeholdt deres hovedseade, udviklings- og salgsfunktioner i
Danmark. Inden for iser tekstilbranchen ses samtidig en produktionsfrag-
mentering, hvor veerdikaden opsplittes mellem forskellige, geografisk
spredte leverandgrer, hvilket igen skaber behov for effektiv og lynhurtig,
virtuel ledelse pa tvars. Frem til artusindskiftet var det mest almindeligt
for multinationale selskaber at vaelge en outsourcing-model, nar de benyt-
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tede sig af produktion eller montagearbejde i Asien. | dag giver virtuel le-
delse mulighed for at udflytte produktions- og udviklingsenheder, men
samtidig bibeholde direkte kontrol over funktionerne. Men dette skaber
ogsa nye ledelsesudfordringer, og nye dilemmaer opstar.

Eksempel. Opbygningen af en virtuel ledelseskapacitet kan tage tid og
veere en del af meget strategiske udfoldelser. Hos Coca-Cola i Latiname-
rika har man eksempelvis siden 2005 satset pa at udvikle organisationens
kapacitet til at lede virtuelle teams. Her handlede satsningen benhardt om
at minimere omkostninger og undga dobbeltfunktioner. Selvom udvik-
lingsprocessen blev drevet af europeeiske facilitatorer, kunne de latiname-
rikanske ledere deltage i et 2-maneders udviklingsforlgb, uden at det for-
styrrede dem i deres almindelige ledelsesopgaver. Gennem brug af virtuel
undervisning og velunderstgttede aktionsleeringsprocesser formaede man
i lgbet af fem ar at udvikle en solid kompetence til virtuel teamledelse.

Ledelse af et virtuelt team er et vigtigt, men ogsa komplekst tema. Virtuel
ledelse rummer de fleste velkendte komponenter fra traditionel ledelse,
men samtidig stilles der nogle unikke krav pga. den manglende fysiske
kontakt og den massive anvendelse af informations- og kommunikations-
teknologi. Nogle af disse krav er af psykologisk art: opbygning af gensi-
dig tillid, indlevelsesevne og integritet. Andre handler om personligt le-
derskab: veere kulturberer og rollemodel, sikre falgeskab, udvise synlig
og proaktiv ledelse, skabe forstéelse for de virtuelle preemisser osv. En
tredje gruppe af krav vedrgrer lederens personaleansvar: skabe fleksible
arbejdsforhold, motivere, give feedback samt friggre og optimere anven-
delsen af talent og potentiale. En sidste gruppe af krav er af mere manage-
ment-agtig karakter: monitorere performance, udgve kontrol, bevage sig
rundt mellem de virtuelle delmiljger mv.

Valget af ledelsesform skal afhaenge af, men pévirker ogsa i sig selv om-
rader som motivation, lzering, autonomi, koordinering, relationer og syn-
lighed. I et moderne produktionsmilje med “Industri 4.0-kendetegn” er
der udfordringer p& mange fronter, fordi der ogsa er et materielt element.
Diskussionen af disse udfordringer startes med, at fordele og ulemper for
ledelse og medarbejdere foldes ud og eksemplificeres nedenfor.

Fordele ved virtuel ledelse

Hastighed

| sagens natur kan man i virtuelt arbejde drage nytte af alle de kommuni-
kationsmuligheder, som informationsteknologien rummer, og som er ind-
bygget i produktionsprocesserne. Det kan man ogsa i andre typer af ar-
bejde, men brugen sker mere konsekvent, mere vidtgaende og mere betin-
gelseslgst, nér der er tale om virtuelt arbejde, for her er der ikke noget
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valg. Det giver imidlertid mulighed for at kommunikere og samarbejde pa
tveers af geografiske, tidsmassige og/eller organisatoriske skel, og pa den
made skabes mulighederne for virtuelt arbejde.

Kommunikationen kan forega dggnet rundt og ugen igennem, sé virtuelt
arbejde har en ”24x7” arbejdsuge. Det rummer nogle etiske udfordringer,
men pa plussiden ma det fremhaves, at det skaber mulighed for hurtig,
nem og effektiv kommunikation. Det giver mulighed for — som det kaldes
— at arbejde parallelt og ikke kun serielt med en arbejdsopgave. Billedligt
talt kastes bolden frem og tilbage, ligesom der kan arbejdes med den
samme arbejdsopgave pa tvars af tidszoner. Eksempelvis kan en ansvars-
opgave overdrages mellem en global organisations kontorer, séledes at
ansvaret hele tiden varetages inden for normal kontortid. Kort sagt giver
virtuelt arbejde stgrre individuel og organisatorisk fleksibilitet mht. ar-
bejdstid og -sted.

Eksempel: Produktionsmaskiner gér i stykker med jeevne mellemrum. Det
kan give dyre produktionsstop, fejlproduktion mv. Schaeffler er en ma-
skinleverandgr, som producerer maskiner med indbyggede overvagnings-
mekanismer og selvrepareringsfunktioner. | de virtuelle miljger, som ma-
skinerne udger, ligger der indirekte ogsa en invitation til og kanaler for
kommunikation mellem ledelse og medarbejdere. Skyen er det sted, hvor
man mgdes.

Faglig fleksibilitet

Virtuelt arbejde har den fordel, at man kan sammenszatte teams, hvor de
enkelte medlemmer har en unik spidskompetence uden at behgve at samle
dem pa én geografisk lokalitet. Det forudsatter, at man ved, hvor de rette
talenter findes og s kontakter dem. Men man er ude over den barriere, at
”Du forventes i gvrigt at flytte til X-kgbing, for det er dér, vi bor.” De
rette eller bedste medarbejdere til opgaven kan lokaliseres overalt i ver-
den, og dermed bliver det lettere at tiltreekke talent til organisationen, nar
man ikke behgver at flytte dem fysisk. Kort sagt: virtuelt arbejde giver
potentielt bedre udnyttelse af de menneskelige ressourcer, og det letter le-
delsesopgaven.

Samtidig med at den virtuelle samarbejdsform rummer mulighed for at
sammensatte tvaerfaglige teams, giver den ogsa den enkelte medarbejder
mulighed for at indga i monofaglige feellesskaber pa tvaers af geografiske
lokaliteter. Eksempelvis kan en programmgr finde faglig stette eller ud-
vikling i et virtuelt netveerk og har derved mulighed for at dyrke sin egen
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specialviden. Disse virtuelle netvaerk kan samtidig mobiliseres, nar beho-
vet for specialistviden opstar i et projekt. Herved kan et ellers lille team
traekke pa en enorm viden ”on demand”.

Eksempel: Ved udviklingsopgaver er der i sarlig grad brug for en tveer-
faglighed. Men medarbejderne behgver ikke nadvendigvis at sidde pa
samme sted. Testforlgb kan overvages af eksperter pa distance, fx ved, at
de falger malinger pa skeermen. Men det kan ogsa ske via web-cams.

Diversitet

Det er kendetegnende for virtuelle teams, at der findes en god grobund for
kreativitet og innovationskraft. De lider ikke under en falles mental pro-
grammering, uddannelsesmaessig hjernevask, group thinking eller konsen-
sussggning, der galvaniserer medarbejdere mod nye, anderledes og evt.
kontroversielle verdensbilleder eller forslag. Den virtuelle diversitet kan
derfor bidrage som et vidensforstyrrende element til at bringe organisatio-
ner ud af deres komfortzone og bidrage til nyteenkning. Diversiteten inde-
baerer billedligt talt, at hver fugl i teamet synger med sit nab, og denne
speendvidde giver i sig selv stgrre dynamik og en parathed til at tackle nye
og anderledes situationer. Fordi det er muligt at hndplukke de rette talen-
ter, vil et virtuelt team have mulighed for en bredere sammensetning mht.
uddannelse, profession, erfaring, alder, kan, personlige karaktertraek.

Diversitet i teamet fremmer organisatorisk leering og synergi, og det smi-
digger horisontal organisering, dvs. samarbejde pa tveers inden for og
imellem teams. Dette mindsker siloteenkningens “0s-0g-de-andre” hold-
ninger. Teamet gares til en arena for menings- og erfaringsudveksling, og
med en tilstreekkelig abenhed over for andres synspunkter, gges mulighe-
derne for idéskabelse og -udveksling. Dette forstaerkes i gvrigt af, at hvert
teammedlem jo ’bag sig” typisk har et stort socialt netvaerk. Dette kan
meget teenkeligt blive bragt i spil, hvis teammedlemmer bliver optaget af
en spandende, kompleks problemstilling, som de sa kaster ud i deres net-
veark. Som det billedligt er blevet udtrykt: ”Nar man i dag rekrutterer en
ny medarbejder, fr man ikke alene denne person i garnet, men rekrutterer
indirekte et helt netvark.”

Hvis organisationen er meget internationalt orienteret, kan det virtuelle
samarbejde pa tvars af landegranser bidrage til at nedbryde kulturelle
fordomme og i et videre perspektiv sette fokus pa talentmassen. Det gel-
der ogsa pa lederjob og i forbindelse med udvikling af robuste ledertalen-
ter.
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Engagement

En af fordelene ved virtuelt arbejde, som fremhaves hyppigst i forsk-
ningslitteraturen, er, at det bidrager til stgrre engagement. Virtuelt arbejde
giver den enkelte medarbejder starre mulighed for at bestemme over sin
egen arbejdssituation. Han eller hun kan regulere arbejdsindsatsen i takt
med arbejdsmangden, men samtidig afbalancere arbejdsindsats med hen-
syn i privatlivet. Dermed er virtuelt arbejde en dgrabner for en sund work-
life balance, som potentielt medvirker stress og farer til stgrre individuel
og teambaseret effektivitet, trivsel samt lavere personaleomsatning.

Uanset om vi taler leder eller medarbejder, lgsner virtuelt arbejde snee-
rende band ved fast arbejdstid og -sted. Det er dog langtfra alle jobs, hvor
dette er muligt. En buschauffgr kan vanskeligt have en hjemmearbejds-
dag, sa bussen holder hjemme pa villavejen, og det samme geelder
SOSU’er pa et plejecenter eller paedagogerne i en bernehave. I sygehus-
vaesenet foregar arbejdet saledes ofte i meget specielle og bestemte loka-
ler, fx operationsstuer eller behandlingsrum, og man har som udgangs-
punkt faste vagter. Alligevel ser vi adskillige eksempler pg, at telemedi-
cin, virtuelle konferencer og virtuelle patientsamtaler fér stigende udbre-
delse i hospitalsveesenet. Radiologfunktioner, hvor leeger tolker rgntgen-
billeder og scanninger, er populere, netop fordi arbejdet i mange tilfalde
kan lgses pa en gdegard i Sverige eller pa en sydhavsg.

En teknologi, som virkelig har bidraget til opbrydning af skillelinjen mel-
lem fritid og arbejdstid, er mobiltelefonen. Sammen med e-mail og video-
konferenceteknologi bliver ledelse uafhaengig af tid og rum. Undersggel-

ser af arbejdsmiljg viser, at tilstedeverelse pa de virtuelle platforme bade

forventes fra ledelsesside og leveres (maske endda eftersparges) fra med-
arbejderside, og at dette kan veere et plus for produktivitet og fleksibilitet.
Engagementet er den drivkraft, som ggr det muligt at leve med nedbrudte
skel mellem arbejde og fritid.

Autonomi og tillid

Virtuelt arbejde giver autonomi i jobbet, selvbestemmelse samt retten og
pligten til at lede sig selv. Med mindre arbejdsmiljget er gennemdigitali-
seret, som man bl.a. ser det i stigende grad i Kina, er det ikke muligt for
lederen at kigge over skulderen og kontrollere medarbejderne. Pa sin vis
deler man ledelsesretten med sin leder, hvilket paradoksalt nok indebzarer,
at man trods den geografiske og/eller tidsmaessige afstand til vedkom-
mende faktisk oplever lille afstand mellem leder og medarbejder. Nar det
fungerer, har det en reekke afledte fordele. Det fremmer, men kreever ogsa
gensidig respekt mellem leder og medarbejder, og en dyb indsigt i hinan-
dens situation. Medarbejderen far en mere positiv opfattelse af ledernes
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kompetence, og den psykologiske kontrakts uskrevne indforstaetheder
bliver styrket. Dvs., at der er overensstemmelse mellem de gensidige krav
og forventninger mellem de to parter.

At medarbejderen “bliver sin egen leder” i en virtuel arbejdssituation, mu-
ligger derfor sdkaldt empowering leadership”, hvis formal er at fremme
medarbejdernes selvudvikling gennem selvledelse, videndeling, medind-
dragelse i formulering af malsztninger samt coaching. Beslegtet hermed
er sakaldt emergerende (dvs. gradvist opstdende, trinvis og umaerkelig) le-
delse. I sin kerne betyder dette, at en medarbejder (dvs. ikke-leder) umaer-
keligt og gradvist varetager og pa sigt far ansvaret for ledelsesopgaver.
Emergerende ledelse harmonerer fint med skandinavisk ledelse, der netop
betoner, at ledelse udgves i samspil med medarbejderne, og at disse van-
nes til at udgve selvledelse.

Eksempel: Microsofts nye danske bygning i Lyngby er et tankevaekkende
eksempel pa en virtuel arbejdsplads. Medarbejderne har barbaer pc og
mobiltelefon og stor fleksibilitet mht. arbejdstid og -sted. Det er ogs& ngd-
vendigt i en global virksomhed af denne type, hvor de ansatte arbejder i
forskellige tidszoner, tveerfaglige og/eller -nationale teams, og hvor man
gnsker stor diversitet, massiv videndeling og teethed til kunden. Bortset
fra et par undtagelser har ingen afdeling eller person “fast arbejdssted”.
Man sidder i &bne kontormiljger (med mange typer af mgblement), men
kan soge ind i smd “celler” (mini-kontorer), hvis man skal tale i telefon
eller modes med fx en enkelt kollega). Disse “celler” skal veere ad hoc til-
gangelige og kan ikke bookes. Til opbevaring af personlige ejendele har
den enkelte medarbejder en boks, som kan kender det fra museer og bane-
garde. For medarbejderen betyder det en stor autonomi, og det kraever
stor tillid fra leder at sige "'Vi blander os ikke i, hvor og hvornar folk ar-
bejder”.

Det skal tilfgjes, at det jo er lettere at implementere virtuel ledelse pa
denne made, nar man arbejder med digitale og ikke fysiske produkter. Le-
delsesdilemmaerne er ikke sa udtalte, og det er lettere at navigere imellem
dem, nar kultur og kompetencestrategi er digitalt forankret.

Eksempel: Et autentisk eksempel herpd var to forsyningsskibe, der ser-
vicerede boreplatforme i Nordsgen. Uafhangigt af hinanden fik de tekni-
ske problemer pa samme tid, hvorefter de sendte besked til deres rederier
og sejlede til Kgbenhavn. Det var sent fredag, og derfor hgrte ingen af
dem fra deres rederi. Det ene skib var tysk, det andet norsk. Da besatnin-
gen pa det norske skib ikke fik instruks fra deres rederi om, hvad de skulle
gere, tog de sagen i egen hand, fandt en reparatar, fik fejlen rettet og sej-
lede tilbage. Den tyske beseetning konkluderede derimod: Vi bliver nodt
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til at blive i Kobenhavns Havn, indtil vi far en ordre fra rederiet”, og det
skete fgrst mandag morgen.

Tethed til kunder og marked

Mange virksomheder har kundegrupper og samarbejdspartnere langt uden
for deres lokalomrade og ogsa i andre lande. En virtuel organisering ger
det muligt at servicere kunder og arbejde sammen geografisk spredt med
en fysisk tilstedevaerelse af medarbejdere placeret teet pa relevante interes-
senter, fx kunder, myndigheder og leverandgrer, og samtidig ogsa kunne
arbejde teet sammen internt. Denne teethed til markeder og kunder skaber
bedre muligheder for brugerdreven innovation. Samtidig bygger medar-
bejderne bro til hovedkontoret/organisationen. Det afkorter time to mar-
ket” for nye produkter, giver hurtigere reaktion pa andringer i ydre krav,
fx fra kunder eller brugere, og giver bedre muligheder for tilpasning af
eksisterende produkter eller leverancer (fx service og know-how mv.), li-
gesom den afkorter virksomhedens interne kommunikationstid.

Styring

Virtuel organisering ger, at kommunikationsveje og deres indhold pa sin
vis bliver tydeligere og hurtigere. Det giver bedre kontrol med arbejdsop-
gaver, projekter, fremdrift og ressourceforbrug. Den hgjere dokumentati-
onsgrad i den elektroniske kommunikation gar det nemmere at male per-
formance, ligesom den elektroniske dokumentation af kommunikations-
mgnstre og -indhold kan arkiveres med henblik pa efterfalgende lzering
og videndeling. Samtidig kan den virtuelle udfordring hjeelpe lederen til at
Iafte blikket fra detaljen og i stedet fokusere pa de mere overordnede lin-
jer.

Eksempel: Som Camilla Kicestrup fra Dell udtrykker det: ”Jeg skal pd
mange omrader slippe den operationelle del af min rolle og forsgge at
pavirke i stedet, da jeg ikke fysisk kan veere til stede i 15 lande. Det bliver
derudover en interessant udfordring at arbejde med virtuel ledelse og
sparring, da vi ofte kun vil mades online eller pd telefonen.”

Den geografiske udfordring indebarer et skift vaek fra det operationelle,
samtidig med at den indskyder en virtuel udfordring i at skulle bedrive le-
delse og sparring pa distancen. At mgdes online henviser som oftest til
brug af videokonferencesystemer, hvor flere deltagere kan koble sig pa
samme mgde.

Omkostninger
Hvis blot nogle af de positive gevinster ved virtuelt arbejde, der er beskre-
vet her, bliver realiseret, vil det afspejle sig skonomisk som omkostnings-
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effektivitet eller stgrre veerditilveekst. Jo mere udbredt virtuelt arbejde bli-
ver i en organisation, jo mindre behov er der fx for lokaler. Andre eksem-
pler er mindre ressourceforbrug til rejser, pendling, udstationering mv.
Behovet for at flytte folk rent fysisk reduceres simpelthen — méske endda
ret drastisk.

Ulemper ved virtuel ledelse

Isolation

En klassisk og abenlys ulempe er manglende fysisk kontakt og naervaer.
Alt virtuel samarbejde og ledelse bliver besverliggjort af den teknologi,
som den finder sted gennem, for samtidig med at teknologien gar kom-
munikationen mulig, afskaerer den os fra noget af den informationsrighed,
som vi er vant til ”face-to-face”. Man kan derfor ikke precist afleese
kropssprog, ansigtsudtryk, mimik osv. En e-mail skrevet med glimt i gjet
eller baevende hjerte kan let fejlfortolkes, og man har ikke muligheden for
at fa udryddet misforstaelser, frustration og ulmende vrede, inden det
eskalerer. | mere private beskeder anvendes ofte smileys og andre emoti-
cons til at substituere for stemning og kropssprog, men i professionelle
sammenhange bruges de mere varsomt (Schramm & Diederichsen,
2011). Modtager man en smiley fra chefen, bliver den hurtigt til mere
genstand for fortolkning, end den afgranser fortolkningsrummet i den op-
rindelige besked. Ofte bliver emoticons set som uprofessionelle og til ti-
der endog barnlige, og man er derfor ngdt til at finde andre redskaber til at
afspejle den sammenhang, som en besked skal forstés ud fra. Selv ved vi-
deokonference, hvor man har bade lyd og video fra alle mgdedeltagere,
oplever man de fa millisekunder fra man har afsluttet sin satning, til sig-
nalet har veeret omkring de gvrige mgdedeltagere og kommer retur, som
adskillende og besvarliggarende for kommunikationen.

Virtuelt arbejde kreever engagerede medarbejdere, som kan traekke sig
selv op ved harene, kan motivere sig selv og har selvdisciplinen til at
modsta overspringshandlinger. Den sociale, virtuelle distance fra leder og
kolleger kan vere hard og kraever pa sin vis, at man er lidt af en lonely
rider”. Omvendt stiller det virtuelle arbejde ofte ogsa krav om, at man kan
skabe kontakter og netveerk, enten internt eller til eksterne interessenter,
og disse modsatrettede krav kan vere svare at forene i samme person.

Risikoen for isolation og stress er narliggende. Medarbejderen risikerer at
komme til at arbejde i en glasklokke, sulter efter samveaer med andre men-
nesker og kommer let til at befinde sig i et feedback-vakuum. Det kan
skabe en folelse af kedsomhed, frustration, lavere engagement og mistriv-
sel, og det er noget, som en leder er ngdt til at have gje for. | tillaeg til
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disse personlige omkostninger kan det ogsa give fagprofessionel ned-
smeltning. Man er afsondret fra fagfeller og -miljger, faler sig professio-
nelt isoleret, kan ikke kalibrere sin opfattelse af, hvad der er vigtigt eller
godt/skidt i forhold til den fagprofessionelle standard, etik osv. Endelig
kan man opleve at blive dekoblet fra "hoved-flowet” i den virksomhed,
hvor man er ansat. Distancen til virksomheden og dens socialiseringsme-
kanismer kan fortynde den veerdibaserede ledelse, oplevelsen af “’organi-
zational citizenship”, tilhgrsforhold og oplevelsen af at breende for virk-
somhedens veerdier og purpose.

Teamtraeghed

De fleste virtuelle arbejdsmiljger er bygget op over en team-struktur. |
virtuelle teams er det vanskeligere at skabe sammenhangskraft og synergi
end et fysisk team. Digitale kommunikationsmidler magter ikke at skabe
det solidariske feellesskab, som er sa afggrende, hvis man skal arbejde teet
sammen, men forudseatter — eller i hvert fald styrkes kraftigt ved — fagligt
og socialt samveer og dialog (Kennedy, Vozdolska & McComb, 2010).
Disse barrierer er iser igjnefaldende, nar et virtuelt team skal etableres,
og hvor der skal skabes de personlige forbindelser og det fellesskab, som
skal binde teamet sammen. Her valger mange virksomheder at samle
teammedlemmer fysisk for netop at skabe den forngdne tethed i det per-
sonlige mgde og dermed nedtone den uhensigtsmaessige oplevelse af ad-
skillelse, som det virtuelle let skaber. Der er rum for smalltalk.

Nogle af de ellers positive treek ved virtuelle teams, fx diversitet, kultur-
forskelle mv., bidrager ogsa til at skabe virtuelle barrierer i teams. Vi har
ovenfor navnt, at diversitet indvirker positivt pd mental fleksibilitet, inno-
vation og omstillingsparathed. | sit kalvand treekker diversiteten imidler-
tid ogsa risikoen for meningsforskelle, misforstaelser, konflikter og magt-
spil. Dette forstaerkes yderligere af sprogforskelle, som traekker nogle pa
udebane og begraenser dem i at udtrykke sig sa flydende, som de ville
kunne pa deres modersmal. Nar lederen ikke er til stede, kan teams pa di-
stance godt uset udvikle giftige miljger, praktisere mobning og under-
grave tilliden.

Ledelse gennem begraensende kanaler

Uanset om de er virtuelle eller fysiske, er teams sarbare over for darlig le-
delse, og dette slar kraftigere igennem i et virtuelt team. Uheldig ledelses-
adfaerd forstaerkes eller forvraeenges, nar det kerer via de digitale kommu-
nikationskanaler, og muligheden for konstruktiv feedback fra medarbej-
derne er darligere. Der kan lettere skabes alliancer bag lederens ryg, og
fjendebilleder vokser. Feedback er begranset til mediet, og det kan som
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leder veere sveert at opsnappe mislyde, hvis der udelukkende kommunike-
res virtuelt. Ekstra sveert bliver det, hvis der eksempelvis kun kommuni-
keres gennem breddefattige medier, fx lyd, men ikke billeder, eller hvis
der udelukkende kommunikeres asynkront, fx via e-mail. Men selv ved et
videokonferenceopkald far man kun adgang via kameravinklens perspek-
tiv og dét, som kan opfanges af mikrofonen. | det virtuelle rum frargves
lederen sit perifere synsfelt. Han eller hun ma derfor bevidst anvende en
reekke strategier for at kompensere for informationstabet.

Darlig ledelse knytter sig ikke kun til det personlige lederskab (leader-
ship), jf. kapitel 11. Et andet hovedomrade er at skabe klarhed og forsta-
else for virksomhedens vision, veerdier og mal — og hvordan teamet kan
bidrage hertil. I et virtuelt miljg kraever dette kraftigere og til dels anden
medicin end i et fysisk, intenst arbejdsmiljg. Klare udmeldinger, troveer-
dighed, inddragelse af medarbejderne og en evne til at skabe solidaritet og
engagement gennem cyberspace er billedligt talt nogle af ingredienserne i
den mikstur, som den virtuelle leder skal blande.

Nar enkeltpersoner, teams og ledere fungerer godt under virtuelle betin-
gelser, producerer det tillid. Lederen har fx tillid til, at medarbejderen er
ansvarlig og yder en god preestation. Omvendt kan tillid veere en udpraget
mangelvare, hvis det virtuelle miljg fungerer darligt.

Virtuel ledelse kan ikke i samme grad som fysisk ledelse lzene sig op ad
neerkontrol, regler, procedurer og faste rammer. Virtuel ledelse forudszet-
ter — og fremmer — organisatorisk intuition, evne til at handle i usikkert
terreen, teenke selv, patage sig ansvar, sta ved fejldispositioner og tro pa,
at andre gar deres bedste. Dette lyder godt, men en ulempe ved virtuel le-
delse er, at det kan skabe en kontraproduktiv mangel pa granser i organi-
sationen. Det skaber usikkerhed, utryghed og forvirring, hvad der bade
kan skade den konkrete performance og skabe frustration over selve virtu-
aliteten.

HRM og virtuelt arbejde
Nogle af ulemperne ved virtuelt arbejde er af HRM-maessig art eller kan

evt. involvere arbejdsmiljg.

| virtuelt arbejde er der en stor risiko for, at bade medarbejdere og ledere
er “ude af gje, ude af sind”. Nar man ikke ses, risikerer man at matte und-
veere informationer, blive forbigaet ved forfremmelser, glemmes ved kur-
ser og uddeling af andre medarbejderfordele. Det kan veere seerligt alar-
merende, hvis organisationens bedste hoveder og/eller mest uundverlige
talenter er usynlige.
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Denne problemstilling er velkendt i internationale virksomheder, iser
hvis disse har haft en praksis med at udstationere talenter. Hvis disse blev
ramt af "ude af gje, ude af sind”, var der ikke nedvendigvis et godt job til
dem, nar de kom hjem. Deres "fjernhed” beted, at de ikke harte rygter,
ikke fik nys om ledige, attraktive stillinger og ikke havde nogen, der
kunne pleje deres karriereinteresser, mens de var udsendt. Resultatet
kunne i veerste fald vere, at de pageldende i frustration valgte at forlade
virksomheden.

Virtuelt arbejde stiller stgrre og anderledes krav om kompetence, uddan-
nelse, treening og statte end fysiske teams. | opstartsfasen kan dette
traekke teender ud rent ressourcemaessigt. En serlig udfordring ved virtuel
teamledelse er spgrgsmalet om ledelsesdosering. Arbejdsmiljgforsknin-
gen har peget pa, at en vis grad af nerveerende ledelsesopmarksomhed er
befordrende, men kun op til et vist punkt, hvorefter ledelsesopmerksom-
heden kommer til at virke som gennemsyrende micro-management. Som
virtuel leder er det serlig svart at afgere, hvornar nok er nok, og hvornar
der skal mere til. Derfor ma lederen arbejde pa at etablere feedbackmeka-
nismer, som kan give et lgbende, retvisende billede af teamets tilstand.

Nogle af de kritiske ledelsesmassige kompetencekrav i virtuelt arbejde
er: kommunikation, forventningsafstemning, allokering af ressourcer og
at udvise rollemodeladferd (Berry, 2011). En undersggelse fra 2013 fra
Ashridge Business School peger pa, at kun 45% af lederne mener, at or-
ganisationen giver dem den forngdne statte til den nye, virtuelle ledelses-
udfordring. Og konsekvenserne er til at fale pa, ndr medarbejderne ikke
far lgst deres opgaver til tiden som falge af utilstreekkelig ledelseskom-
munikation.

Den sakaldte psykologiske kontrakt, hvormed menes det gensidige for-
ventningssat fra henholdsvis arbejdsgiver og -tager, er vanskeligere, nar
relationen er virtuel. Det kreever empati, formidlingsevner, evne til at allo-
kere ressourcer pa en retfeerdig made og god, synlig ledelse (af typen
walk-the-talk) at lede virtuelt. | virtuel kommunikation opstar virtuel di-
stance”, som daekker over den uhensigtsmassige oplevelse af at veere ad-
skilt fra dem, man samarbejder med, leder eller blot kommunikerer med
(Lojeski & Reilly, 2007). Virtuel distance opstar, nar man ikke kan se
hinanden i gjnene, nar man ikke kan marke den andens engagement, nar
teknologien driller, og nér forskelligheder ikke kan afklares uformelt.
Som virtuel leder m& man indrette sin kommunikation péa en sddan made,
at den virtuelle distance mindskes. Vak gar den aldrig, men kan den
mindskes, er meget vundet, og her spiller den psykologiske kontrakt en
vigtig rolle.
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Som den sidste HRM-udfordring skal naevnes, at det i virtuelt arbejde kan
veere vanskeligt at monitorere performance. Ganske vist skrev vi under
fordele ovenfor, at virtuelt arbejde gav data og dokumentation af aktuel
adfaerd i organisationen. Problemet er imidlertid, om disse er et validt ud-
tryk for praestation (performance). Som Einstein har udtrykt det: ”Det er
ikke alt, der kan teelles, der teller, og det er ikke alt, der teller, der kan
teelles”. (Se kapitel 10 om purpose, passion og performance). Dette gene-
relle problem rammer ogsa virtuelt arbejde.

Videndeling i virtuelle organisationer

Det er kendetegnende for virtuelle organisationer, at informations-/data-
indsamling og videndeling er sver. | betragtning af, at flere og flere virk-
somheder bliver videnintensive og netop er afhangige af, at viden flyder
frit i organisationen, er det en stor ulempe. Det er dog en trast, at faktuel
viden, kvantificérbare data og skriftlig information egner sig glimrende til
en virtuel organisation, fordi de digitale landeveje er lagt ud og forbinder
alle personer i virksomheden. Derimod kniber det mere med uformel eller
fortrolig viden, rygter, vurderinger, semi-fortrolige rygter, holdninger og
meningsskabelse. Det kniber med den uformelle videndeling og koordina-
tion, som finder sted ved kaffemaskinen eller i kopirummet. Innovation
kan ogsa veere et problem. Virtuelle teams kan virke stimulerende pa in-
novation, men da virtuel organisering omvendt ogsa kan heemme visse ty-
per af videndeling, (bl.a. pga. den store geografiske, organisatoriske eller
kulturelle afstand mellem teammedlemmer samt vanskelighederne ved at
dele “folsom” viden), kan virtualisering ogsa leegge en deemper pa inno-
vation. En méde at stimulere peer-to-peer videndelingen pd, er gennem
brug af sociale medier som i casen nedenfor.

Eksempel;Sociale medier i distanceledelse og videndeling hos Fakta.En
reekke danske supermarkeder har forsggt at knaekke koden for videndeling
ved at etablere sdkaldte virksomhedsinterne sociale netveerk. Et eksempel
er Fakta, der med sit FaktaShare har lavet sin egen videndelingsplatform
for medarbejdere pa alle niveauer i virksomheden (Romundstad, 2013).
Systemet er meget lig Facebook, hvor hver har sin egen konto, hvorfra
der kan lases, falges og laves opslag, men i stedet for at handle om ferie-
billeder og kattekillinger, handler opslagene pa FaktaShare om at dele
praktiske lgsninger pa butiksgulvniveau. Eksempelvis afspejler butiks-
mgblementet det tidspunkt, hvor butikken blev til. Zldre butikker har ge-
neration 1 og 2 mgbler, og nyere butikker har generation 4 og 5 mgbler.
Det giver eksempelvis udfordringer, nar en kampagne forudsatter, at man
bruger en 5. generations hyldeforkant, men kun har 2.generationsmgbler
at montere dem pa. Problemet kan som oftest lgses ved at sparge pa Fak-
taShare, hvad andre butikker har gjort, hvorved andre butikker opslar
billeder af, hvordan de har lgst samme problem. P& push-siden ser man
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ofte billeder p& kampagneudstillinger, hvor butikker gnsker at vise bille-
der af deres udstilling. Ved at anvende en for medarbejderne kendt plat-
form, formar Fakta at skabe bredt engagement i den butiksneere vidende-
ling.

Treeerne vokser imidlertid ikke ind i himlen. Virtuel organisering giver en
reekke oplagte gevinster mht. visse typer af videndeling, men pa andre
omrader bliver videndeling vanskeligere. At f& det bedst mulige ud af det
er et ansvar, som den enkelte leder, medarbejdere og en evt. HR-funktion
eller arbejdsmiljgorganisation berer pa deres skuldre. Hertil kommer, at
mange betaler en psykologisk hgj pris for fleksibiliteten, sa det snarere
bliver work-life ubalance end balance.

Risiko for suboptimering

Alle organisationer har en iboende tendens til suboptimering, simpelthen
fordi alle medarbejdere og ledere har et bestemt sted i organisationsdia-
grammet at tage hensyn til. Det er naturligt — og i mange organisationer
tilmed belgnnet — at man optimerer driften i egen enhed, men en sadan lo-
kal prioritering kan ggre det vanskeligt at skabe helhedsteenkning, ret-
ningsorientering og passion for overordnede feelles veerdier. Disse vanske-
ligheder vil ofte veere starre i virtuelle miljger, simpelthen fordi man sav-
ner fysisk kontakt samt indsigt i og maske interesse for at fremme organi-
sationens sag.

Suboptimering opstar ofte som fglge af siloteenkning, hvor hver afdeling
ser efter sit eget. Det betyder, at hver afdeling sagrger for at optimere i for-
hold til sine mal, men gar det uafhangigt af helheden. | stedet for at “tage
én for holdet”, ender man med at gare det omvendte i forsgg pa at gere
det nemt for sig selv. Kuren mod silodannelse handler som oftest om at
skabe et feellesskab om leveringen, skabe processuel gennemsigtighed og
skabe forstaelse for processens helhed (Gulati, 2007). Dette kreever en del
af den uformelle videndeling, som er sveert tilgeengelig gennem det virtu-
elle. | analoge” virksomheder handler kuren mod silodannelse om at
skabe gennemsigtighed pa tveers af afdelinger, skabe gensidig forstaelse
for hinandens opgaver og vigtigheden af hinandens funktioner og bidrag,
og vigtigst af alt, at skabe en folelse af feellesskab blandt de relevante in-
teressenter. | “virtuelle” virksomheder er udfordringen pa én og samme
tid den samme og anderledes. Pa den ene side raekker medarbejderne i den
virtuelle organisation ud og danner matrixorganisationer af faglige eller
interessenetverk. Pa den anden side er det svart for en medarbejder at
bygge relationer til kolleger, som man ingen opgavemassig eller uformel
relation har til.
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Omkostninger nar den virtuelle kommunikation ikke fungerer
En helt banal ulempe, der dog kan have vidtgaende konsekvenser, er tek-
niske nedbrud i informations- og kommunikationssystemer. Dette geelder
selvsagt enhver organisation, men billedligt talt kan man i en fysisk orga-
nisation saette sig i rundkreds og dele erfaringer, udtenke nye produkter
eller processer, give hinanden feedback og pa anden made styrke det fel-
les fodslag. I en virtuel organisation bryder alt derimod sammen, og man
kan endda ikke kommunikere med sine narmeste kolleger. Tilsvarende
kan en uhensigtsmaessig brug af teknologi fare til tab for virksomheden,
hvis ikke lederen formar at skabe sammenhgrighed og engagement blandt
medarbejderne (Lojeski & Reilly, 2007).

Som hovedregel bgr man altid anvende det rigeste, tilgengelige kommu-
nikationsmedie i sin ledelse (Bollerup-Jensen, 2013). Er det muligt at tage
samtalen “face to face”, bgr man gare det. Er det muligt at videokonferere
i stedet for blot at telefonere, bagr man ggre det osv. Virtuel ledelse hand-
ler som disciplin, om at anvende ikke det rigest tilgeengelige, men der-
imod det tilstreekkelige medie til kommunikationen. Kan kommunikatio-
nen varetages tilstraekkeligt og tilfredsstillende via en SMS, bgr man gere
det, selvom man som oftest vil benytte kommunikativt rigere medier i sin
ledelse (fx e-mail eller videokonference). Virtuel ledelse handler derved
om, pa teknologibehandig vis, at finde det rette kommunikationsmiddel
til at lgse den opgave, man star overfor. At "ngjes”, om man vil. Mark
Mortensen og Michael O'Leary (2012) peger pa tre grunde til, at ledere
seetter deres lid til simple teknologier som telefoner og mails: simplicitet,
pélidelighed og tilgeengelighed. Kort sagt — de virker! Her er det vigtigt,
at lederen er bevidst om, hvad det gar ved budskabet, at den foretrukne
teknologi ikke er tilgeengelig, og at kommunikationen bliver mangelfuld —
enten som falge af teknologinedbrud, eller fordi det er et for fattigt medie.

Forarmning af arbejdsmiljget pa hovedkontoret (= den cen-
trale arbejdsplads)

Vi har sporadisk omtalt oven for det tilsyneladende paradoks, at jo stgrre
andel af medarbejderne i en organisation, som (hvis de har muligheden
herfor ) vaelger at arbejde virtuelt, jo mere tammes den fysiske arbejds-
plads (hovedkontoret) for iseer de mest kompetente og engagerede medar-
bejdere. Dette er paradoksalt, fordi retorikken jo ellers tilsiger, at det kan
veere iltfattigt og ensomt at vaere medarbejder i en virtuel satellit, under-
forstaet, at s& emmer hovedkontoret af talent, kompetence og engage-
ment. | realiteten er det ofte omvendt, idet mange af de bedste hoveder
veelger at arbejde virtuelt, treekker andre gode hoveder med sig — og efter-
lader de sorte popcorn pa hovedkontoret, hvorved det bliver endnu mindre
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attraktivt at arbejde dér. Dette kan kaldes lemmingeffekten, fordi folk sg-
ger veek fra hovedkontoret, fordi andre gar det — og ikke ngdvendigvis
fordi de gnsker at komme vaek (= at arbejde virtuelt). De vil bare ikke
veere sammen med dem, der bliver tilbage. | praksis er det sveert at gore
noget ved denne dynamik, og har man farst abnet for de virtuelle sluser,
kan de veere sveere at lukke igen.

Afrunding: Konkrete erfaringer fra praksis

En undersggelse, gennemfgrt af Lederens Hovedorganisation (2015), pe-
ger pa en reekke praktiske konsekvenser af og erfaringer med at handtere
virtuel ledelse. Blandt erfaringerne kan fremhaves:

e  Ca. en fjerdedel af lederne bruger mere tid pA MUS-samtaler

e  Lederne afholder fysiske mgder. Hvis de virtuelt distribuerede med-
arbejdere arbejder her i landet, afholdes mgderne typisk mindst én
gang om maneden, ellers som minimum hvert kvartal

e Magaderne bruges iser til uformel dialog, draftelse af faglige emner,
kommende arbejdsopgaver, opfalgning og status, generel informa-
tion, kompetenceudvikling, og tilsvarende. Hvis distancemedarbej-
derne/-lederne arbejder i et andet land, betones iser uformel dialog
og behov for kompetenceudvikling, mens mgderne med indenland-
ske medarbejdere/ledere i hgjere grad bruges til opfelgning og status

e  Den virtuelle kontakt sker forholdsvis hyppigt. En tredjedel af le-
derne har séledes kontakt flere gange dagligt med medarbejdere og
ledere, der arbejder pa distancen. Cirka en fjerdedel af lederne har
kontakt en gang om dagen, og godt en tredjedel har det ugentligt

e  Det vigtigste kommunikationsmiddel er telefon, efterfulgt af fysiske
mgder, video (herunder Skype) samt e-mail. Brugen af SMS og soci-
ale medier er meget begraenset

e Hver femte leder med ansvar for medarbejdere eller ledere pa distan-
cen har deltaget i kompetenceudvikling med det formal at handtere
distanceledelse, typisk gennem interne eller eksterne kurser

®  Ledere, der ikke har deltaget i kompetenceudvikling inden for di-
stanceledelse, men som gnsker at styrke deres kompetence pa omra-
det, gnsker isar at indga i netveerk med andre ledere, som leder pa
distancen.
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Lederens veerktgjskasse

Fordelene ved distanceledelse er betydelige, men det er en ledelsesform,
der stiller store krav til lederen og dennes medarbejdere, fordi der skal ske
en optimering og lgbende justering af blandingsforholdet mellem mana-
gement og leadership. Her er en tjekliste over nogle af de vigtigste kon-
krete indsatsomrader, der peges pa i undersggelsen fra Ledernes Hovedor-
ganisation, og som lederen skal vaere opmarksom pa samt kunne mestre:

Vurdér nggternt, hvilket arbejde og hvilke medarbejdere der egner
sig til virtuelt arbejde — og hvilke der ikke gar

Sat normer og fastleeg ambitions-/forventningsniveau mht., hvor
meget virtuel kommunikation, der skal vaere

Fastleeg konkrete regler og procedurer for det virtuelle arbejde og
kommunikationen herom: kvalitetsstandarder, deadlines, planlaeg-
nings- og rapporteringssystemer, evaluering mv.

Veer en rollemodel for, hvordan kommunikation i teamet skal forega,
herunder hvilke ”’socialpsykologiske feerdselsregler”, der geelder

Ver opmarksom pa bade tilsigtede og utilsigtede virkemidler i den
virtuelle kommunikation, fx sprogbrug i mails, tonefald i telefonen
mv.

Arbejd bevidst pa, hvordan du og dine medarbejdere kan kompense-
res for det uundgéelige tab af socialt netverk, kontakt og intimitet i
distanceledelse

Udstral og kreev tillid — til/fra dig og til dine medarbejdere, og arbejd
pé at skabe det.

Etablér en struktur for fysiske mader, nar det er muligt og gnskeligt
at mgdes ansigt-til-ansigt

Optimér din ledelsesstil som konsekvens af, at virtuelle medarbej-
dere ofte gnsker autonomi, men samtidig bade kan og vil blive ind-
draget i ledelsesprocesserne

Ver opmarksom pa (selv de mest diskrete og utydelige) signaler

om, at medarbejderne mistrives eller ikke performer (”leverer va-
ren”), men undgé at kveele dem i en uheldig cocktail af omsorg og
teet-pa-ledelse/overvagning.
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Konklusion

Samlet set indeholder virtualiteten en bred vifte af greb til at lgse en
raekke ledelsesudfordringer, men indbygget i disse greb er ogsa en skyg-
geside, som handler om tab af nzerhed, tilstedevaer og uformel vidende-
ling. I takt med den tiltagende globalisering og konkurrence stiger beho-
vet for at hgste de frugter, som virtualiteten bringer indenfor reekkevidde i
forhold til markedsnarhed, omkostningsminimering og fleksibilitet, men
ikke uden sine omkostninger. Virtuel ledelse forudsztter, at man formar
at veelge det mindst avancerede, men tilstreekkeligt formalstjenstlige me-
die til den aktuelle opgave, og lgbende formar at vurdere, hvilken grad af
tilstedeveer den aktuelle opgave forudseetter. Teknologien skal ikke treede
i stedet for god ledelse, men skal netop danne platform for den.
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Kapitel 8

Mening for mig eller virksomheden: de di-
gitale indfgdte kraever mening, men hvis
mening?

Af Anne-Mette Hjalager

Er generationerne pa konfrontationskurs pa arbejdspladsen? Maske, ma-
ske ikke. Ledelse er i hgj grad et spgrgsmal om at fa det bedst mulige ud
af bade aldre og yngre medarbejdere og at stimulere til et dynamisk og
for alle partner udviklende samarbejde. De yngste er “digitale indfodte”.
Forskningen peger pa, at det digitale pa godt og ondt er steget de yngste
generationer til hovedet: de gnsker narveer, selv om elektronikken giver
mulighed for distance. Repetitive arbejdsfunktioner, som man ikke kan se
en mening med, og hvor man ikke har indflydelse, teender de yngste gene-
rationer af. Meningen skal veere til forhandling. Karrierebegrebet er dg-
ende for de digitale indfadte, som ikke planleegger langt ud i fremtiden.
Det gar dele af ledelsesveerktajskassen helt overfladig, og nye redskaber
ma til. Det er en misforstaelse at tro, at de selvsikre digitale indfgdte kla-
rer sig uden ledelse. De vil have retning, anerkendelse og indflydelse. In-
den lenge udger de digitale indfadte hovedparten af arbejdsstyrken, og
de har indtaget hjgrnekontoret. Det, som er et paradoks og udfordring i
dag, vender pa hovedet om fa ar.

Dilemma - hvordan?

Skanlitteraturen er fyldt med gribende beretninger om opger mellem
feedre og sgnner, mgdre og dgtre. Henrik Pontoppidans Lykke-Per har
teknisk talent og ambition, og han ser ned pa forfadrenes indeklemte pree-
stemoralisering, uden dog at kunne slippe de underliggende og usagte
kvaliteter helt og aldeles. Generationskonflikter og kensmaessige sidete-
maer gar igen i populare TV-serier som Matador og Krgniken. Det er
spendende og vedkommende, blandt andet fordi ingen af parterne i
kampzonen ngdvendigvis kommer ud som glorificerede vindere i hverken
traditionens eller fremskridtets hellige navn.

Dette kapitel handler om generationsdilemmaer pa arbejdspladserne. For
det er nemlig ikke kun i familiesferen, at der er noget pa spil mellem ge-
nerationerne. Overfart til arbejdslivet ser man for sig generationen af el-
dre, erfarne ledere, som skal integrere unge medarbejdere, som nok har ny
ideer og viden, men som er noget balstyriske, og som med deres adfaerd
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risikerer at gdelaegge noget af det mgjsommeligt opbyggede i virksomhe-
den. De er pisket til at ansatte disse unge, for der er mangel pa andre le-
dige hander og hjerner pa arbejdsmarkedet. Men man ser i horisonten
0gsa den omvendte situation, hvor unge og digitalt opdaterede ledere er
henvist til at respektere og nyttiggare indlejrede kompetencer hos medar-
bejdere med hgj anciennitet. Dilemmaerne pa tveers af generationerne er
allestedsnaerveerende og vedkommer bade lederen og de ledede. | den for-
stand er det et klassisk ledelsesdilemma.

Den digitale udvikling er muligvis den faktor, som gar generationsudfor-
dringen anderledes end pa Lykke-Pers og Mads Skjerns tid. Informations-
og kommunikationsteknologien har vist sig ikke bare som redskaber, som
tages i brug eller ej. Den digitale udvikling er uundgaelig og gennemsyrer
alle relationer pa en arbejdsplads. Man kan ikke let flygte fra den. Digital
detox er ikke just en kur, som managementkonsulenterne har pa deres
hylder for de virksomheder, de radgiver. Aalborg Universitet beskrev i en
markedsforingskampagne videntilegnelse séledes: ”Learning seriously af-
fects your brain”. Sociale medier forkortes sigende nok til ”SoMe”. Man
kan med rigtig god ret ogsa pasta, at digitaliseringen har alvorlige konse-
kvenser langt ind i hjernemassen.

De digitale indfedte

Begrebet “digitale indfedte” opstod allerede for nesten et par értier siden
i kelvandet pé diskussioner om, hvem der var med pa den digitale balge,
og hvem der blev ladt i stikken. Prensky (2001) mener, at "digitale ind-
fodte” er mennesker fodt efter 1980. De har aldrig kendt til en virkelighed
uden internet og mobiltelefoner. Han kalder dem, som er fadt fgr 1980 for
digitale immigranter”. De indfedte har et fortrin, fordi de ikke pa samme
made som immigranterne skal til at leere tingene pa den tunge og tidskrae-
vende méde. Men Prensky (2001) konstaterer ikke bare, at denne genera-
tion af digitale indfedte har udviklet gode IT-kundskaber, fordi de altid er
blevet eksponeret for teknologien. Han mener ogsa, at de samtidig i den
proces har erhvervet sig helt nye kognitive evner, leringsstile og adferds-
magnstre. Prensky’s pointe med at dele befolkningen op i digitale indfadte
og immigranter er, at disse grupper hele tiden misforstar hinanden, uanset
om de skal virke sammen pé jobbet, i uddannelsessystemet, i fritidsaktivi-
teter eller andre steder, og uanset at alle erkender og accepterer de poten-
tielle gevinster ved at veere fremme i de digitale sko.
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Figur 8.1
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| farste omgang blev de digitale indfedte set som uddannelsessystemets
hovedpine: hvordan skal man gare tilsyneladende ukoncentrerede og selv-
centrerede unge til dygtige medborgere? Men nu er de unge for laengst
kommet ind i professionelle jobs. Samtidig indtager de en stadig starre
del af arbejdsmarkedet, efterhanden som det tynder ud i den a&ldre genera-
tion. Sadan cirka en fjerdedel af arbejdsmarkedet udger de, lyder ameri-
kanske vurderinger. De er en realitet, men er de stadig en udfordring?
Schultz Hansen (2015) har taget temperaturen pa de digitale arbejdsta-
gere, og han beskriver nogle af de omrader, hvor de digitale immigrant-
ledere typisk gar fejl af de digitale indfadte medarbejdere.

Neerveer bade i samveer og fraveer. De digitale indfgdte forstar ikke ngd-
vendigvis naerveer som, at man befinder sig i samme rum. At veere til
stede handler om at veere tilgaengelig enten pa de elektroniske platforme
eller fysisk, hvad der passer bedst i situationen. Det betyder ogs4, at de di-
gitale indfadte opfatter et elektronik-bip som lige s betydningsfuldt som
et ”prik pa skulderen”. Det er lige for, at det er uhefligt ikke at tage sig af
en henvendelse, sa snart den tikker ind, pd samme made som at det i de
digitale immigranters verden ikke er god tone ikke at vende sig ved et



132

prik pa skulderen. Graensen mellem det elektroniske og det fysiske sam-
veer bliver flydende, og skarp adskillelse er kunstig. Derfor ligger mobilen
pa bordet, ikke i tasken.

Det private er offentligt — eller er det? De sociale medier bruges som en
aben klangbund, et sted, hvor man eksponerer sine sejre, afpraver og ud-
forsker sine dramme, reflekterer og problematiserer nasten hvad som
helst. Det kan ogsé gelde forholdene pa arbejdspladsen og relationerne til
kollegerne. Abenhed er et hovedprincip, men praktiseret med forbehold.
De virtuose digitale indfgdte deler trods alt ikke alt med alle. P& de soci-
ale medier formeres kliker og alliancer i en ny form for privatlivets - eller
snarere - gruppelivets fred. Nogle af de digitale immigranter kommer i
misforstaet iver for at veere med pa vognen til at publicere alt for mange
og alt for private oplysninger alt for bredt.

Mening med tingene. Nar de unge star over for uddannelses- og jobvalg,
bliver de oftest opfordret til sl& ind pé en vej, som giver mening for dem.
Hvis ikke hjertet er med i pant stort omfang, vil forehavendet risikere at
kuldsejle, har deres forealdre, lzerere og venner fortalt dem, og den hold-
ning bringer de med videre. For de digitale indfedte handler “mening” om
at kunne forene den personlige falelse af positiv symbiose med arbejds-
plads, kolleger og kunder, og opgaver. Mening og spaendende udfordrin-
ger skal helt vaere der fra dag ét. "Mening” er ogsa, at arbejdspladsen gor
noget godt i en bredere forstand og ger det pa en ordentlig made. Endelig
kan der veere en videre mening, fx at kunne bidrage til at lgse samfunds-
maessige problemer, fx inden for sundhed, miljg osv. Der ligger maske en
ret stor forkalet selvovervurdering i at tro, at man som ung medarbejder
kan gare en forskel med det samme. De bliver mgdt med kommentarer
om, at mange jobs farst skal lzeres maske endda pa den harde made med
timer, dage og &r i rutinepraegede funktioner.

Individualisme eller faellesskabsfglelse? Schultz Hansen (2015) havder,
at de digitale indfgdte er en vi-vi-vi-generation. Relationer er i den grad
styrende for deres liv og adfeerd, og de sociale medier bidrager hertil. Det
meste af det, som de foretager sig, har et interaktivt element. De kan godt
veere ambitigse og karriereorienterede i deres arbejde. Men de er bevidste
om, at netveerket betyder noget for at lykkes med det, og at det er kontra-
produktivt at fare sig selv for meget frem pa bekostning af andre. Felles-
skabet er ikke det store, abstrakte og halvanonyme samfund som sadan el-
ler virksomhedens and” og "historie”. Feellesskabet er teamet, afdelin-
gen, gruppen, og det kan ogsd omfatte kunder, klienter, leverandgrer, eller
hvem der nu ellers indgar i den Igbende interaktion.
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Eksempel: Da Maersk McKinney Mgller dgde i 2012 blev der stillet
spergsmdl ved, om "Maersk-dnden” eller den scerlige "company spirit”
ogsa matte laegges i graven med ham. Kendt er ikke bare mantraet om
“rettidig omhu”’, men ogsd forventningen om loyalitet og stolthed gennem
lange karrierer i firmaet. Siden er der kommet forsigtige udtalelser fra
firmaets ledelse om, at der nok er nye tider pa vej, og de gammeldags dy-
der udfordres.

Anerkendelse versus kritik. Hvor mange "likes” far man pa sin opdate-
ring? Hvor mange giver du pa andres? Der er i den digitale verden kon-
tant anerkendelse, og det her og nu. De digitalt indfgdte er vant til konti-
nuert feedback pa neesten alt, hvad de laver, ogsa ret hverdagsagtige opga-
ver og aktiviteter, som er en del af den almindelige arbejdsgang og den
ordinare opgaveportefalje. Den anerkendelse er benzinen pa motoren, og
hvis den ikke leveres, gar festen i std. Kan de tale kritik? Nedvendte tom-
melfingre er forholdsvist sjeldne blandt venner pa de sociale platforme,
sa hellere vere tavs. Maske ggr bade venner og ledere klogt i at overveje
maden at servere ellers velmente forslag og kritik pa.

Den langsigtede plan eller mangel pa samme. De digitale indfadte kan
have mange bolde i luften pa én gang, multitasker gerne, skifter fra en op-
gave til en anden og tilbage. Kanalerne er mange, og det er muligt at have
noget i grerne, andet pa skaermen i adskillige skaermbilleder, og sa “alt det
gvrige” i gang pa telefonen. Den fleksibilitet geelder ogsa en opgavelgs-
ning eller for den sags skyld planen med livet. De digitale indfadte, siger
Schultz Hansen (2015), er for sa vidt malrettede nok, men de er malret-
tede pa en sarlig made. De vil noget, men de vil ikke lukke muligheder af
ved at vaere alt for fokuserede. Arbejdslivet er ikke en vej, der peger der-
udaf mod noget klart efterstraebelsesveerdigt. De gnsker ikke at se lang tid
ud i fremtiden. De har periferisynet installeret, for teenk hvis kursen nu
med fordel kunne justeres en smule undervejs. De digitale indfgdte ser det
ikke som noget negativt at zappe.

Motivation pa jobbet

De digitale indfgdte er ikke ngdvendigvis en darlig arbejdskraft. De er i
nogle tilfeelde mere veluddannede en tidligere generationer, og deres digi-
tale ekvilibrisme er i hvert fald veerd at ga efter. Men hvad motiverer dem
pé en arbejdsplads? Bade til at s@ge job, blive i jobbet og gare en god ind-
sats, mens de er det? Human Resource forskningen arbejder med genera-
tionsmodeller, som kan illustrere udviklingen af motivationsfaktorerne
(Hernaus & Vokic, 2014). Efterkrigsgenerationen er stadig pa arbejds-
markedet og vil vere det i nogle ar endnu. Generation X er fadt i
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1970’erne, Generation Y i 1980’erne og Generation Z i 1990’erne, sddan

cirka. De digitale indfgdte finder vi i Generation Y og Z.

Figur 8.2

Motivatorer for fire generationer af arbejdstagere

Baby boomers

Generation X

Generation Y

Generation Z

Indflydelse pa
eget job og egne
arbejdsvilkar.

Karrieremulighe-
der, herunder
o0gsé& muligheder
for en planlagt
neddrosling i se-
niorjobs, som der
ikke er prestige-
tab forbundet
med.

Lan og frynsego-
der, gkonomisk
kompensation,
afspadserings-
muligheder o.l.,
hvis der ydes en
seerlig og ekstra
indsats.

Anerkendelse
ved serlige an-
ledninger, herun-
der fx som
”Arets mentor”,
”projekter i hus”
0sV.

Solide udfordrin-
ger af faglig ka-
rakter i interes-
sante projekter
og aktiviteter.

Store frihedsgra-
der i jobbet, men
med opbakning
af og dialog med
lederen.

Teamarbejde om
veldefinerede
projekter og akti-
viteter med klare
mal.

Variation og ro-
tation i arbejds-
opgaver, ansvar
og geografi for at
prove sig selv af
og skabe erfarin-
ger og viden.

Work-life ba-
lance — tilbud,
omsorg ved syg-
dom, familiebe-
givenheder m.v.

Reel interesse
fra overordnede
for de ideer og
den viden, som
de byder ind
med og de net-
veerk, som de
bringer ind.

Anerkendelse
hele tiden, kon-
stant og nu, ikke
kun engang
imellem.

Det nyeste ud-
styr sa ofte og s&
meget som mu-
ligt. Det ses som
en anerkendelse
af disse medar-
bejderes inte-
resse for alt nyt.

Klare rammer,
strategier og
mal, som man
kan agere inden-
for og ogsé ud-
fordre, nér det er
ngdvendigt.

Teamet som om-
drejningspunktet
for alt. Sammen-
hold, mens man
er pa arbejdsplad-
sen og gerne
udenfor ogsa, for
fritid og arbejde
flyder sammen.

Jobbets indhold
interessant og
sjovt. Og vigtigt
pa flere para-
metre end organi-
sationens bund-
linje. Der skal
veere mulighed
for at tage selv-
steendige initiati-
ver.

Mulighed for at
prove forskellige
ting af, veere i
forskellige roller
og eksponere sig
selv i disse roller.

Mulighed for at

arbejde nar man

vil, og hvor man
vil. Accept/aner-
kendelse af, at
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Solid, tilstreekke-
lig og erlig in-
formation fra le-
delsen og mulig-
hed for at veere i
dialog med ledel-
sen pa tomands-
hénd med gensi-
dig respekt.

Mulighed for at
opgradere viden
0g kompetencer
og bidrage med
egen knowhow
og indsigt i orga-
nisationen, her-
under ogsa bre-
dere end egen af-
deling.

F& eren af at
lgse traditions-
baerer-funktioner
0g mentoropga-
ver.

Indflydelse pa or-
ganisationens
strategier og pla-
ner.

Velbeskrevne
karrieremulighe-
der og klare defi-
nitioner af, hvad
der skal til for at
opna forfremmel-
ser og hgjere sta-
tus.

Respekt for rolle
og funktion in-
ternt i organisati-
onen og uden for
organisationen.
”Kendt ansigt”,
rollemodel.

Sikkerhed i an-
seettelsen, indivi-
duelle belgn-
ningssystemer.

Relationsbyg-
ning, teamar-
bejde, gensidig
Statte.

God lgn, grup-
pebonus.

Frihed og fleksi-
bilitet, herunder
at man kan have
bijobs eller selv-
steendigt bier-
hverv.

der ikke lukkes
ned for den soci-
ale kanal, mens
man arbejder.

”Fede”, ikke-
konventionelle
omgivelser. Nye-
ste teknologi,
bade for at lgse
opgave, men ogsa
for at f& anerken-
delse i det sociale
netveerk uden for
arbejdspladsen

Ledelse pa flere
kanaler, bade
narver og elek-
tronisk ubegreen-
set adgang til le-
deren. Lederen
skal have en inte-
gritet for at vinde
respekt.

Hvis man tager udgangspunkt i generationstankegangen, skifter motivati-
onsmanstrene hen over tid, sdledes som det illustreres i figuren. Hovedbe-
veegelsen fra venstre mod hgjre i figuren er, at arbejdspladsens determine-
rede definition af de arbejdsrelaterede vardier bliver mindre udtalt. Ar-
bejdspladsen har stadig betydning, men det er udlevelsen af relationerne
til omgivelserne, som i stigende grad bliver retningsgivere og motivatorer.
De digitale indfadte har meninger og vaerdier med pa tabletten og i hove-
det, og de er ikke bare villige til ukritisk at copy-paste virksomhedskultu-
ren ind. Der er saledes flere om at sette dagsordenen pa nutidens og frem-
tidens arbejdsplads, hvis indretning og kultur er til kontant forhandling
(Kamp, 2011).

Eksempel. FaktaShare er som nzvnt discountkeden Faktas forsgg pa at
tappe ind i den digitale bglge. Det er en falles leerings-, udviklings- og in-
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novationsplatform for alle 400 butikker og 7.000 medarbejdere. Der ska-
bes relationer direkte fra medarbejder til medarbejder og en dbenhed om-
kring ideer til at gare butikken bedre for kunder og ansatte. Det er nemt
at sende en stump tekst eller et billede, n&r man har noget at fortelle.

De fancy overskrifter som digitale indfedte” har det med at satte folk
mere i bas, end maske godt er. Det er vigtigt at udstrege, at der er &ldre
arbejdstagere, som har det pd samme méade som Generation Z’erne, og der
findes ogsd meget trygheds- og rutinesggende unge. Der er folk i alle ge-
nerationer, som prioriterer at leve livet i fritiden, og som sztter arbejdsli-
vet lidt pa automatpiloten.

Tiltreekning af de digitale indfgdte

”Vaksten gir i sti. Fyn truet af mangel p4 arbejdskraft.” — sadan lgd en
overskrift i Fyns Stiftstidende i foraret 2017. Danmarks Statistik kort-
lagde i samme periode, at det var smalt med veluddannet arbejdskraft i
nogle handvarksbrancher, og sa skreg erhvervslivet desuden naesten ritu-
elt pa IT-konsulenter. Nogle industrivirksomheder — i stgrrelsesordenen
10-15 % matte efter eget udsagn skrue tempoet ned i 1. kvartal af 2017
som fglge af arbejdskraftmangel.

Arbejdsmarkedet koger, men det er ikke ved at koge over. Sammenlignet
med mange andre lande i Europa er arbejdslgsheden blandt unge — velud-
dannede sével som unge uden eller med korte uddannelser — ret beskeden.
Men der er ledige hander og hoveder pa det danske arbejdsmarked, og
det handler ikke kun om, at der er for mange humanister og for fa ingeni-
grer. Danske arbejdsgivere kan ikke bare veelge denne arbejdsstyrke af di-
gitale indfedte fra, for de udger op mod en fjerdedel af arbejdsstyrken. De
digitale indfedte er ingen tabt generation”. Lederne er nedt til at tage liv-
tag med udfordringerne.

Selv om det slet ikke kan afvises, at de digitale indfgdte selv er (eller bli-

ver) ledere, sa er det med overvejende sandsynlighed sadan, at lederne for
de digitale indfadte er ldre. De tilhgrer nok Generation X, eventuelt ba-

byboomerne. Schultz Hansen (2015) mener, at holdningsforskellene ind-

byder solidt til konflikter, men at handteringen kan bygges effektivt ind i

ledelsespraksis.

En hardnakket — og formentlig naiv - antagelse om de digitale indfadte er,
at de nok med tiden vil vokse fra deres adfeerd og blive mere lige som “de
voksne”: hardtarbejdende, ansvarlige, loyale (Mitan, 2014). Det handler
om, at der finder en socialisering sted i virksomheden, og maske kan
mangler ved en “dérlig opdragelse” eller "umodenhed” ryddes af vejen.
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Men Mitan (2014) henviser til, at de digitale indfadte hellere vil vaere ar-
bejdslase og vente pa det rigtige job og imens overleve pa smajobs end at
stemple ind i en virksomhedskultur, som grundleeggende er dem imod.
Det er ogsa en forkert antagelse ifglge Mitan (2014), at pavirkningen af
vaerdier og adfeerd kun gar den ene vej, fra virksomhedens ’gamle” garde
til de nye medarbejdere. Nar de digitale indfadte sparges til rads og dra-
ges ind, sa leerer virksomhedernes andre medarbejdere ogsa meget. De har
i bagagen ikke bare faglig viden, men ogsa en frisk holdning til fx innova-
tion og udvikling, som sagtens kan nyttiggares.

Novo og Lego har det: et hgjprofileret employer brand. Her vil de nyud-
dannede efter alle meningsundersggelser gerne arbejde. Alle organisatio-
ner kan finde ud af at lave et smart logo eller slogan, men i de digitale
indfadtes gjne er det de meningsgivende levede vardier og synligheden af
dem, som er vigtig. | den situation er alle medarbejdere rollemodeller og
ambassadgrer for organisationen, ikke kun den gverste ledelse.

De digitale indfgdte bakker ud, hvis de far indtrykket af, at der et stift hie-
rarki og rigide regler, som forhindrer dem i at yde noget pa en effektiv
made, det vil sige deres egen made. Deres engagement daler, hvis virk-
somheden ikke har en social og samfundsmassig dagsorden og nogle al-
mene vardiproportioner ved siden af det at holde skruen i vandet og tjene
penge.

De organisationer, som vil appellere de digitale indfadte er nadt til
komme ud af anonymiteten, og de ma fungere pa flere platforme. Det er
ikke ngdvendigvis enkelt. | de senere &r har mange bade store og ikke
mindst sma virksomheder fundet en facon at vaere pa de sociale medier
pa. Hvis kunderne er glade for produkter og services, smitter det af pa
rygtet som arbejdsgiver. Produktbrands er saledes teet sammenvavet med
employer brands.

Eksempel: Lige lovligt fantasifulde. Sadan vil en babyboomer maske op-
leve Rainforest Cafe’sjobtitler. Her er salgspersonalet “pathfinders”, tje-
nerne “safari guides” og kokkenoprydderne “trailblazers”. Virksomhe-
den arbejder intensivt med en symbiose mellem det oplevelsesprodukt,
som kunderne keber ind i, og meningen med de enkelte jobs. De digitale
indfodte har ikke store bekymringer om, hvordan “trailblazer” eller “sa-
fari guide” ser ud pa CV et, eller om det signalerer en overbevisende kar-
riereprogression.

Det store ansattelsesmaskineri med ansggninger, samtaler, tests, kontrak-
ter, introforlghb, buddytildeling, mentorskab osv. kan veere en hard mund-
fuld for en digital indfadt og fales som en spandetrgje. Mange har det
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bedre med, at man feler hinanden lidt pé teenderne i et ”internship”-lig-
nende midlertidig ansattelse. De digitale indfadte bar fra dag ét have sig
et team og en meningsfuld opgave og her fa mulighed for at vise den en-
tusiasme, som maske ikke lader sig godt udtrykke i en traditionel joban-
sggning.

Neer ledelse

Skrot MUS for de digitale indfgdte, anbefaler Sgren Schultz Hansen
(2015). Den arlige samtale, hvor man drafter performance, og hvor der
saettes mal for medarbejderens funktioner og opgaver og aftales udvik-
lingstiltag og efteruddannelse, vil i bedste fald veere spild af tid, i veerste
fald skabe mistillidsbyggere par exellence. Successionsprogrammer og -
trening og velbeskrevne karriereveje er endnu mere surrealistiske i de di-
gitale indfadtes bevidsthed. For hvem ved, hvad der sker allerede i mor-
gen? | de digitale indfgdtes verden flytter virkeligheden sig meget hurti-
gere end den tilbagelenede kadence, som ligger i fasttemrede karrieresy-
stemer.

Man kommer ikke uden om, at der skal neer ledelse til: Hurtig, klar og
konsistent feedback, sa den digitale indfgdte kan justere og forbedre sit
arbejde naste gang. De digitale indfadte har faktisk overhovedet ikke luk-
ket af for rad og vejledning, selv om nogle ledere tror det. Frem for alt er
der brug for en hyppigt interaktion, og det kan gerne ske i proces, pa ste-
det, stdende, mens der arbejdes. Der méa ikke ga ar, heller ikke maneder.
Medarbejderfeedback pa mader planlagt leenge i forvejen og med kaffe og
blgdt brad vil efter al sandsynlighed ikke give gode resultater for denne
generation.

De digitale indfgdte kommer gerne med forslag til endringer i produkter,
organisering, ja hvad som helst, stort og smat. Forslag til &ndringer er
maske ikke altid lige velkomne, hvis det rykker pa rutiner og privilegier.
Men de nyankomne kan have en pointe. Det er vasentligt, at den innova-
tive tilgang til tingene er en del af de digitale indfadtes DNA. Selv om de
maske ikke forventer at revolutionere organisationen, sa er det ngdven-
digt, at lederen Igbende skanner pa den kreative vilje og kapacitet og sig-
ter mod at, pa anerkendende facon, styre den ind i produktive projekter.

Den nere ledelse handler om effektiv kommunikation og dialog. Men
praksis i og preeferencer omkring kommunikation med brug af bade elek-
troniske kommunikationsformer, face-to-face og skriftlige former er fak-
tisk ikke sé forskellige generationerne imellem, som man skulle tro
(Woodward & Vongswasdi, 2017). Nok er de digitale indfadte mere
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ferme pa visse former for elektronisk kommunikation, men generatio-
nerne er enige om, at kommunikation pd mange kanaler er et must pa en
moderne arbejdsplads.

Femarsplanen dgde med Sovjetunionen

Virksomhedsstrategi er en stendgd disciplin for de digitale indfgdte. Tan-
ken om at bruge meget tid pa at formulere en mission og vision, og ud-
pinde strategier og handlingsplaner i stor detaljeringsgrad er ubegribelig
for dem. De glittede publikationer er ordflomme uden substans, uaktuelle
inden de nar ud af trykkeriets port. Det hjelper ikke videre, at ledelsen
har bestraebt sig indgdende pa at inddrage medarbejdere pa alle niveauer
gennem idekasser, workshops, internater med god mad, udsigt og aften-
underholdning.

De digitale indfgdte anerkender, at en organisation naturligvis beveeger
sig et eller andet sted hen mod noget, der ligner en fremtidig gnsket situa-
tion. De mener ogsa, at malene med en vis konkretiseringsgrad er essenti-
elle at holde sig for gje. Men sandsynligheden for, at malet flytter sig un-
dervejs er meget stor. Der skal drives pa en progression pa en anden
made. For de digitale indfedte er strategi” et sporgsmal om agilitet og til-
pasningsevne. | den forstand bliver strategi snare et spgrgsmal om at defi-
nere og skabe konsensus om en arbejdsmetode end om et specifikt mal.

Relationshygning og treekket pd omgivelsernes viden hgrer naturligt til i
en strategisk adferd og praktisk digital stil. De digitale indfadte har hele
deres netveerk med i underbevidstheden som strategisk ressource og kapa-
citet. Deres netvaerk bliver ogsa en aktiverbar ressource for deres arbejds-
plads. De spgrger ikke ngdvendigvis en kollega eller leder, hvis de er lan-
det i en hardknude. Maske falder det mere naturligt at spgrge en gammel
skolekammerat eller en relation lengere ude i netveerket, som har gjort sig
bemarket vidende om problemer af den type. Den slags er ikke velan-
skrevet i hemmelighedsfulde organisationer. Men det er crowdsoucing pa
rygmarven. De digitale indfadte teenker horisontalt, ikke vertikalt. Relati-
oner foregar globalt, ikke lokalt, og der er ingen negative konnotationer i
at sgge hjeelp langt veek og i andre kulturer, hvis det er bedst. De digitale
indfadte kan vare gode globale brobyggere, fordi de ikke er serligt tilbg-
jelige til at se kulturelle spaerreballoner. De er maske ogsa den generation,
som bedst kommer til at bidrage til at modvirke migrantbefolkningens
isolation pa arbejdsmarkedet (Klaffke, 2014).
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Naesen pa skaeermen — i en anden fortolkning

I virkeligheden kender alle det: ingen laeser det med smat, far de installe-
rer et program pa computeren, og alle forventer, at det kan ske mere eller
mindre selvforklarende. VVejledninger, brugsanvisninger er noget, som
producenter udarbejder ikke for at tilgodese brugerne, men for at undga
juridiske kattepiner. Zapperi er en nationalsport, de unge generationer be-
skyldes ofte for ikke have at have en stamina i forhold til uendelig kede-
ligt indhold i uendelig lang tid.

Opbygningen af virkelighed for de digitale indfgdte er i hypertext. Infor-
mationssggning foregar skannende, springvist, ikke-linezrt og intuitivt,

pa jagt efter godbidder i det digitale univers. Der er sa stor overflod af in-
formation, at det meste ma droppes, og en gennemledning systematisk, fra
top til bund vil alligevel i mange tilfeelde veere tidsspilde. Opgaver skal
lgses hurtigt, og der er en utdlmodighed for at komme frem til resulta-
terne. De digitale indfadte kan ikke se, at zapperi skulle vare en darlig
vane, det er en livsngdvendighed.

Men ledere af de gamle generationer bliver maske - ogsa berettiget - ner-
vgse. Bliver opgaven nu lgst godt nok, hvis noget af den dybere kontekst-
viden slet ikke eksisterer hos medarbejderen? Hvis de ignorerer behovet
for en dybdeindsigt i hvert fald inden for visse kerneomrader, mistes der
fx teknologisk forspring eller sprintmulighed? Men lgsningen er maske
ikke at forbyde de digitale indfgdte at have mobilen foran nasen hele ti-
den, men snarere benytte sig af, at de behersker mediet sa godt.

Eksempel. Et mellemstort byggefirma med mange lerlinge og svende
havde i 1990 erne store problemer med at styre faktureringen af materia-
leforbrug. Medarbejderne havde det lidt darligt med papir og blyant, og
ofte kom den lille stump kobberrar eller den ekstra muffe aldrig med pa
regningen til kunden. Bossen pa kontoret opdagede, hvor ivrigt larlin-
gene sms-ede i frokoststuen, og hun fik indfart et enkelt elektronisk sy-
stem, som p& mange méader efterlignede mobiltelefonens intuitive funktio-
naliteter. Tabene p& materialekontoen mindskedes.

De digitale indfgdte vil befinde sig godt i de kreative communities, som
moderne industrivirksomheder (ifelge Redlich et al, 2015) vil blive tvun-
get til at skabe og benytte sig af i en neer fremtid. Vardiskabelse vil nem-
lig i stigende grad komme til at foregd sammen med kunderne og kunde-
tilpasset i dbne systemer, som ikke ngdvendigvis styres 100 % virksomhe-
derne selv. De digitale indfadte ved fra egne forbrugspreeferencer, at kun-
der skal behandles individuelt, og at ”massemarkederne” er fortid
(Klaffke, 2014).
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De digitale indfadte kan ogsa lere af de digitale
Immigranter

Ledelse pa tvers af generationer sigter mod at fa det bedst mulige ud af
erfaringsforskelle og variation i approach til arbejdet (Hernaus & Vokic,
2014). Pa det punkt er der fortsat brug for management-innovationer, for
de digitale indfadte maser sig uvaegerligt ind pa de digitale immigranters
domaner og udfordrer deres verdenssyn. Men der er tale om en proces,
hvor man sgger at lgfte det bedste fra tidligere generationer med videre.

De digitale immigranter har i deres arbejdskarriere is&r lert at s&tte sig et
mal og arbejde konsistent henimod det uden at slippe koncentrationen alt
for meget undervejs. Uanset at verden forandrer sig, sa har de fleste orga-
nisationer brug for, at medarbejdere kommer i hus med opgaven, og det
handler blandt andet om hjzlp til at seette mal, give udtryk for tillid til, at
digitale indfadte kan nd dem ogsa uden for mange sidespring (Mitan,
2014). Det handler ogsa om at respektere, at arbejdet maske foregar pa
ikke-standardiserede metoder og tidspunkter, men stadig med fokus pé
progressionen.

Meningen med arbejdet er et langt stykke ad vejen ”til forhandling”
(Kamp, 2011), og lige ud ad landevejen er det maske ikke. Schultz Han-
sen (2015) siger, at de digitale indfedte er "startstyrede”, ikke malsty-
rede”. Det er et kerneparadoks, hvor ledelse er serlig vigtig for at bygge
bro og skabe dialog. Figur 8.3 udpinder forskellene:
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Figur 8.3

Startstyring

Malstyring

Fokus pa, hvordan man begynder
(igangsattelse/farste skridt

Fokus pa, hvordan man slutter
(resultat/leverance)

Preacis start

Praecist mal

Klar metode, men malfrihed

Klart mél, men metodefrihed

Brief gar pa, hvad man skal gare

Brief gar pa, hvad man skal opna

Prov redskaber af, se hvad de kan,
og vaelg det mest egnede resultat

Velg gnsket resultat, prav red-
skaber af, se, hvad de kan, og
vaelg det bedste redskab

Labende forventningsafstemning
mellem leder og medarbejder

Forventningsafstemning fra lede-
ren pa baggrund af malsatning i
starten

Udgangspunkt for forventningsaf-
stemning i, hvad der er leveret fo-
regaende

Udgangspunkt for forventnings-
afstemning i, hvad der skal leve-
res fremad

Kilde: Schultz Hansen (2015) side 89.

/Eldre generationer af arbejdstagere pa en arbejdsplads har meget organi-
sationshistorie med i bagagen. De ved maske, hvor de dybe faldgruber og
de smmer teeer er. De kan bidrage til at udpege veje til at revitalisere den
eksisterende organisation med de nye krefter eller 22ndre mal og menin-
ger. Schultz Hansen (2015) pointerer, at det for de digitale indfadte er
meninger i flertal, ikke i ental.

Litteraturen om digitale indfadte er ikke fuldsteendig pa linje, nar det geel-
der om at beskrive jobmotivatorer og arbejdsmassige drivere. Men én
gennemgaende konklusion er, at de digitale indfadte bade gnsker og har
brug for den intensive og nerveerende vejledning, feedback og dialog med
lederen. De har behov for at bygge en realistisk og brugbar selvindsigt op,
uden at de ngdvendigvis selv vil formulere det pd denne made. Her er
ngglen at etablere den gensidighed i leeringen, som er ngdvendig, for at
arbejdspladserne kan fa mest muligt ud af de digitale indfadte og vice
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versa. Ledelse som disciplin kan maske godt ga digitalt, men det er ngd-
vendigt at huske pa4, at tilstedeverelsen er en hovedingrediens.

Mod en ny ledelsespraksis?

Nar man deler en hel arbejdstagerpopulation op i fire generationer, gar
man uvaegerligt vold pa virkeligheden. Nogle medarbejdere har overhove-
det ikke de kendetegn og preeferencer, som deres generation tilskriver
dem, og der er en vis heterogenitet, hvilket neppe er overraskende (Guil-
lot-Soulez & Soulez, 2014). Men litteraturen om de digitale indfgdte pa
arbejdsmarkedet opfordrer til ny teenksomhed og praksis, nar det geelder
jobdesign, organisering og samarbejde. Kultalahti & Viitala (2015) sam-
menfatter under falgende overskrifter det, som vil ggre de digitale ind-
fadte til en efterspurgt fremtidig arbejdskraft:

e Indbyg fleksibilitet og variabilitet i arbejdsopgaver, omgivelser osv.
e  Skab plads til og anerkend det personlige liv uden for arbejdspladsen
e  Accepter og traek veerdi ud af interne og eksterne relationer

e  Praktiser et coachingorienteret lederskab

e Synligger udviklingsmuligheder i organisationen, og gar dem attrak-
tive

e  Veer til stede som virkelige og menneskelige personer og veerdibae-
rere.

e  Der er store fordele med en aldersspredning pé en arbejdsplads. Som
det pavises af Gellert & Schalk (2012), performer medarbejderne
bedre pé sadanne arbejdspladser, vel at marke, hvis ledelsen sikrer
konkret og positivt samarbejde og god kommunikation. Hvis de ting
er i orden, er arbejdstilfredsheden ogsa i top. Der er med andre ord
meget mere i intergenerationel ledelse end bare at komme forvent-
ningerne fra hver enkelt generation ukritisk i mgde.

e  Enpgvelse pa de tilbagevendende (og méske snart overflgdige) strate-
giseminarer kunne besta i at forestille sig en vaskezgte digital ind-
fgdt Generation Z i direkterstolen. Hvordan vil virksomheden, dens
produkter, dens markedsrelationer, dens ledelsessystemer sa se ud?
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Treeerne vokser ikke ind i himlen, og man skal ikke ukritisk tro, at alle
yngre arbejdstagergrupper besidder en digital hyperekspertise. Meget kan
leeres og skal lzeres pa IT-fronten, og det skal blandt andet ske i arbejdsli-
vet. Som figuren viser, er danskernes IT-kompetencer pane, men ikke
prangende. Det er af betydning for erhvervslivets konkurrenceevne, at der
Igbende sker en opgadering, og den intergenerationelle alliance er et in-
strument, men langt fra det eneste.

Figur 8.4
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Kilde: Rosborg et al (2013). Danskernes kompetencer

Danskerne ligger paent, men ikke prangende hgijt i IT-feerdigheder. Udvik-
lingen af kompetencerne er en kontinuert proces, bade pa uddannelsesin-
stitutionerne og pa arbejdspladserne
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Kapitel 9

Lokal kontra global ledelse: kan dansk le-
delse eksporteres?

Af Rikke Kristine Nielsen og Frans Bévort

Danske virksomheders indtjening og veekstmuligheder findes i stigende
grad pa markeder uden for virksomhedens hjemmemarked. Dette betyder,
at dansk virksomhedskultur, arbejdsgange og ledere mgdes og brydes
med andre kulturer og samfundsmodeller i det internationale samarbejde,
hvilket skaber bade muligheder og udfordringer for den danske ledelses-
tradition. Dansk ledelse bliver ofte fremhavet som noget serligt i interna-
tional sammenligning, fordi vi har “naturlige” anleeg for en ledelsesstil,
der betragtes som efterstraebelsesveerdig for moderne ledelse. Det er ken-
detegn sasom uddelegering, involvering, tillid, dialog, ligevaerd og udvik-
lingsorientering, der tiltreekker sig positiv opmarksomhed og star i kon-
trast til den typiske ledelsesstil i mange andre lande. Samtidig peger kri-
tiske rgster dog p4, at danskerne har en uhensigtsmaessig tro p4, at alt
dansk er dejligt (og bedre end de andres), hvilket stiller sig i vejen for
fuld udnyttelse af danske virksomheders potentiale pa det globale marked.
En ureflekteret og selvforherligende udgvelse af dansk ledelse, er proble-
matisk, men p& den anden side ligger der maske ogsa nogle potentielle
konkurrencefordele for danske virksomheder? Spargsmalet er imidlertid,
om dansk ledelse overhovedet kan pottes om til andre breddegrader? Og
hvad er alternativet til at veere dansk, hvis det nu en gang er udgangs-
punktet: Hvordan kan man veere dansk pa en global made eller global pa
en dansk made, s& behovene for bade felles holdning/handling og situati-
onsbestemt hensyntagen til lokale synspunkter/systemer imgdekommes i
den internationalt eller globalt arbejdende danske virksomhed? Om dette
dilemma handler dette kapitel.

Dilemma - hvordan?

Det er et klassisk dilemma i forhold til virksomheders internationalisering
og globalisering, hvordan man skal balancere tilpasning/differentiering til
lokale forhold pa forskellige markeder med behovet for at integrere virk-
somhedens forskellige aktivitetsomrader gennem standarder og “’best
practices”, der galder pa tvers af alle forretningsomrader. Som sa mange
andre temaer i global ledelse er bade bevisfarelsen og meningerne delte
om, hvor meget der skal harmoniseres, og hvor meget der skal vare plads
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til at ”lade tusind blomster blomstre”. Nogle ser fx en feelles virksom-
hedskultur som en potentiel “’tredje vej”, der kan slé bro over en mangfol-
dighed af forskelligheder i den internationalt/globalt arbejdende virksom-
hed og skabe fzlles fodslag. Andre fokuserer pa muligheden for at kapita-
lisere pé lokale forskelle, herunder ikke mindst sikre at virksomhedskultu-
ren optager nye strgmninger og facetter i sig i mgdet med nye markeder,
institutioner, kundegrupper og kulturer mhp. at styrke globalt udsyn og
konkurrencekraft. Med andre ord et fokus pa hhv. verdioverfarsel eller pa
veerditilfarsel, pa enten integration pa tveers i virksomheden (herunder as-
similation pa de markeder, der matte veere anderledes) eller lokal tilpas-
ning til de forskellige gaeldende forhold pé virksomhedens forskellige
markeder. En dimension af dette klassiske dilemma er, hvor meget virk-
somhedens oprindelsesland og -kultur skal fylde i det samlede landskab.
Er oprindelseslandet og dets nationalkultur en strategisk brand-ressource,
som andre markeder skal underordne sig og absorberes i eller noget, som
ber nedtones og udviskes i en bevagelse hen imod mere “’global” adferd
og veerdiset? Virksomhedens og dens lederes oprindelsesland kan i denne
sammenhang ses som bade en ballast og belastning i internationale sam-
menhange. | det falgende kommer vi naermere ind pa dilemmaet og ba-
lancegangen mellem lokal tilpasning/differentiering og standardise-
ring/global integration set i lyset af ledelse bedrevet med et dansk afszt i
spandingsfeltet mellem etnocentrisk hjemmemarkedstaenkning og globe-
trottermentalitet.

Pa ti &r (fra 2005 til 2015) steg danske virksomheders salg af varer, som
ikke er produceret i Danmark, fra 8 mia. kr. pa arsbasis til godt 120 mia.
kr.; en tidobling. 1 samme tidsrum er danske virksomheders kab af uden-
landske varer til forarbejdning i udlandet steget fra nasten nul til knap 16
mia. kr. Virksomheder opererer i stigende grad der, hvor markederne er,
hvor det gkonomisk og logistisk giver mening at producere, og der hvor
de kan finde den mest kvalificerede arbejdskraft.

https://www.idag.dk/article/view/297712/nye tal danske virksomhe-
der_globaliserer som aldrig_for#

Dansk ledelse — hvad?

Danmark placerer sig i internationale undersggelser som verdens maske
mest egalitere land; dvs. et land hvor det primeert er personen i unifor-
men, ikke striberne pa armet, der teller. Et land hvor alder, rang og fami-
lienavn i alt vaesentligt er uden stgrre betydning. Hvor der skal veere lig-
hed, ligeveerd og ligestilling. Hvis man tager udgangspunkt i det af Ri-
chard Gestelands fire kulturelle mgnstre (Gesteland, 2005), der illustrerer
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en kulturs forhold til autoriteter og hierarkiske forskelle, placerer Dan-
mark sig i international sammenligning saledes i en ekstrem position -
endog sa ekstrem, at Gesteland selv mener baseret pa hans mangearige er-
faring med interkulturel traening af blandt andre danske ledere, at Dan-
mark er sa ekstremt egalitzert, at det faktisk spraenger kurven i en global
sammenligning (jf. samtale med Gesteland, 25. september 2008).

Egalitarismen er et tema, der kan genfindes i den hollandske Geert Hof-
stedes (1984, 1991) klassiske sammenlignende kulturtypologi, hvor Dan-
mark er karakteriseret ved:

o en lav magtdistance; dvs. kort afstand fra top til bund i samfund og
organisationer bade mentalt og gkonomisk.

e en hgj score pd individualisme; dvs. at bdndene mellem enkeltindivi-
der er relativt lgse, og det forventes og gnskes, at man kan klare sig
selv

e en lav score pd maskulinitet; dvs. at “feminine” vardier sdsom beske-
denhed, konsensus, omsorg og empati star hgjt pa dagsordenen, mens
konkurrencementalitet, assertion (gennemslagskraft og dominans) og
ulighed ikke er karakteristisk.

e En lav score pa usikkerhedsafvigelse, hvilket indeberer at risikovil-
ligheden og forandringsparatheden er hgj.

e En lav-middel position i forhold til langtidsperspektiv, hvilket bety-
der et fokus pé& nutiden og den neere fremtid, men ogsa steerke band til
fortiden (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2010).

e En hgj score pa sakaldt “indulgence”, hvilket indeberer, at man i alt
veesentligt tillader sig selv at gare det, man gerne vil og har et positivt
0g optimistisk syn pa tilvaerelsen.

Denne generelle kulturkarakteristik afspejler sig i undersggelser af, hvad

der karakteriserer dansk ledelse. Undersggelser, der ssmmenligner Dan-

mark med andre landes ledelsespraeferencer og -stile, er et? Danmark ken-
detegnet af relativt flade organisationsstrukturer, og ledelsesstilen har fgl-
gende kendetegn (Lauring & Klitmgller, 2015; de Neergaard & Larsen,

2007; Lindell & Arvonen, 1996; Smith, Andersen, Ekelund, Graversen &

Ropo, 2003; Schramm-Nielsen, Lawrence & Sivesind, 2004):

e Dialogorienteret
e Aben kommunikation

e Delegering



150

Afstandtagen fra magt, hierarki og statussymboler
e Samtaledemokrati

e  Medbestemmelse

e Involvering

e Veardibaseret ledelse

e  Udviklingsorientering

Danske ledere genkender dette billede. I en nyere dansk undersggelse
blev ledere bedt om at karakterisere dansk ledelse, og her fremhaves
netop ligeveerdighed, flad ledelsesstruktur og uformel/uhgjtidelig om-
gangstone, dialog mellem ledere og medarbejdere, delegering, tillid, fri-
hed under ansvar, respekt for andre, at man er direkte (“kalder en spade
for en spade”) og i det hele taget har en kontant, aben og erlig kommuni-
kationsstil (Larsen, Poulfelt & Nielsen, 2015). Medaljen har dog ogsa en
bagside, hvilket ogsa kommer til udtryk i samme undersggelse. En dben
og ligefrem kommunikationsstil kan i andre kulturer fx blive opfattet som
respektlgs og uhgflig, medbestemmelse, som manglende evne til at tage
fgringen, og dialog som konfliktskyhed (Lauring & Klitmgller, 2015).
Nar danske ledere anlagger et selvkritisk blik pa det danske ledelses-
grundlag fremhaves endvidere mangel pa internationalt udsyn som en
central svaghed (Larsen, Poulfelt & Nielsen, 2015). Denne svaghed for-
steerkes efter sigende af, at vi fejlagtigt tror, vi har et globalt udsyn og
altsa degjer med en ’uerkendt provinsialisme’ og ’sognementalitet’, og at
vi har et arrogant og selvtilstraekkeligt syn pa andre kulturer. Som Dron-
ning Margrethe bemarkede om danskerne i et af de mange interviewpro-
grammer i forbindelse med regentens fgdselsdag, er det et pudsigt para-
doks, at danskerne betragter sig selv som ’verdensmestre i beskedenhed’.
Vi praler ikke gerne med det, men ved inderst inde, at vi er de bedste — el-
ler som nogle af respondenterne i VL-undersggelsen fra 2015 udtrykker
det: "Danish managers have a tendency to feel superior and believe that
the Danish way is not only a way, but the right way. Danes talk about
bringing others ‘up to our level’” og 'Der kan i Danmark veere en ubeha-
gelig selvtilstreekkelighed og tro pa, at danske lgsninger og metoder na-
turgivent er bedst. Det kan veere pinligt i modet med andre kulturer.’ Lar-
sen, Poulfelt & Nielsen, 2015
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Autoriteer pa den danske made?!Danske ledere er bergmte for at udgve
demokratisk, involverende og uddelegerende ledelse. Men billedet af den
abne, demokratiske danske leder krakelerer, nar man vender blikket mod
udlandet. I lande som Kina, Saudi-Arabien og England er udstationerede
danskere i vid udstraekning kendt for en ledelsesstil, der er endnu mere
autoriteer end den, landenes egne ledere praktiserer: ”Det billede, vi
mgdte af danske ledere i udlandet, er fuldsteendig i modstrid med hidti-
dige studier af, hvordan danskere fungerer som ledere. | England sa vi, at
nogle danskere blev kaldt ”German Danes”, fordi de fx kunne finde pd at
rabe af medarbejderne og udstikke ordrer. Problemet er, at nar dan-
skerne kommer til kort med deres sedvanlige ledelsesstil, veelger mange
at overkompensere og udvikle en endnu mere autoriter stil end de lokale
ledere.” forteeller Jakob Lauring fra Aarhus Universitet om sin underso-
gelse af opfattelsen af danske ledere i udlandet (reference

Kilde: http://www.dr.dk/nyheder/penge/dansk-ledelsesstil-spiller-fallit-i-
udlandet).

Dyderne ved dansk ledelse lader sig altsa ikke ngdvendigvis potte om til
andre graesgange uden en betragtelig grad af tilpasning — en tilpasning
som 0gsa ma tage udgangspunkt i en vis form for ydmyghed i forhold til,
hvad andre tilgange kan bidrage med, selvom man er reprasentant for op-
rindelses- og hovedkontorslandet. Samtidig oplever mange ledere, at det
danske ledelses-brand opleves som attraktivt i udlandet, hvorfor udfor-
dringen er at tilpasse uden helt at skylle barnet ud med badevandet; og i
gvrigt ogsa udnytte at den, der er kulturelt udefrakommende, nogle gange
kan tillade sig noget andet end de "indfedte” (Ikegami, Maznevski & Ota,
2017). Det er en udfordrende balancegvelse, hvilket bliver klart, ndr man
forsgger at indkredse, hvem der egentlig skal sta for afvejningen i praksis;
dvs. hvem der er udgverne af dansk ledelse.

Dansk ledelse — hvem og hvor?

En central udfordring ved at diskutere dansk ledelse, herunder om der er
serlige kvaliteter ved dansk ledelse, som det giver mening af styrke og
udvikle, er saledes ikke bare spargsmalet om, hvorvidt det overhovedet
giver mening at forestille sig, at der er en sarlig form for dansk ledelse,
men ogsa hvem der i givet fald udgver den (Nielsen & Lyndgaard, 2017).
Er dansk ledelse fx at forstd som ledelse udgvet af danskere (uanset hvor
de matte befinde sig)? Er der tale om serlige karakteristika ved ledelse
udevet af personer, der er rundet af dansk nationalkultur set i (implicit)
sammenligning med ledelse udgvet af personer fra andre kulturer, fx tysk
eller amerikansk? Eller er det maske ledelse, sadan som det opleves udg-
vet af ledere i virksomheder og organisationer, der befinder sig inden for
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greenserne af det geografiske omrade Danmark (ogsa selvom disse métte
have en anden nationalitet end dansk) eller i udenlandske datterselskaber
ejet af en virksomhed, der har hovedkontor i Danmark?

Som disse spgrgsmal illustrerer, er det en speget affere at definere, hvor-
dan det er meningsfuldt og produktivt at forstéa sig selv som en dansk
virksomhed eller leder. Dét feenomen, der som regel sigtes til, nar talen
falder pa dansk ledelse, er:

e Ledelse i danske virksomheder: Ledelse udgvet i danskejet virksom-
hed, der er grundlagt og har hovedkontor i Danmark, og hvis ejer-
kreds/bestyrelse/(top-)ledelse er dansk.

e Ledelse udgvet af personer af dansk oprindelse: Ledelsesgerningen
sadan som den bedrives af en person, som er rundet af danske veer-
dier og samfundsforhold, uanset hvor denne person matte befinde sig
geografisk.

Denne afgraensning giver dog ogsa anledning til stor spredning. Fx kan
man forestille sig en dansk virksomhed, der henter starstedelen af sin om-
seetning hjem pa udenlandske markeder, og derfor ma anlegge et meget
internationalt perspektiv; herunder sgrge for at viden og udenlandsk talent
udefra hentes ind til hovedkontoret. Samtidig er det en kendt sag, at le-
dere, der igennem langere perioder har opholdt sig uden for deres hjem-
land eller har veeret ansat i meget globalt arbejdende organisationer, over
tid udvikler et mere globalt udsyn, der kun i ringe udstraekning kan forstés
ved at kigge i nationalitetsfeltet i vedkommendes pas (Skovgaard-Smith
& Poulfelt, 2017): ”Ndr forst "hjem’ i princippet kan veere hvor som helst,
sa er der ingen vej tilbage, som man siger”, udtaler fx en global leder, der
har ikke lengere identificerer sig med sin nationalitet (Storgaard & Skov-
gaard-Schmidt, 2012s. 56, forfatternes oversattelse).

Pointen er ikke ngdvendigvis at finde den nagelfaste definition af, hvornar
en virksomhed og dens ledere kan karakteriseres som fx lidt, mellem eller
meget danske. Men det bgr give anledning til, at den enkelte virksomhed
overvejer, hvordan oprindelsesland og majoritetskulturen pavirker samar-
bejde og forretningsudvikling — uanset om det er forhold, man gnsker at
nedtone eller forsterke.

Dansk ledelse - sa ved du, det bliver til noget?! Tendensen til besatte le-
derposterne med personer fra hjemlandet er langt hgjere for danske virk-
somheder i udlandet, end det er for udenlandske virksomheder. Det viser
forskningsprojektet «kEmployment practices of multinational companies in
organizational context» (Navrbjerg & Minbaeva, 2011). Forkerligheden
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for hjemmefadninge pa lederposterne i udlandet skyldes farst og frem-
mest, at danske selskaber konkurrerer pa kvalitet, og den mener virksom-
hederne, der bedst styr pa, hvis der er danskere i nerheden.

Kilde https://udvandrerne.dk/polen/job/danske-virksomheder-foretraek-
ker-ledere-udlandet-datterselskaber/

Pointen er ogsa den, at selvom en dansk virksomhed og dens ledere ma-
ske ikke selv definerer eller forstar sig som specielt dansk, s& kan der
veaere andre samarbejdspartnere, interessenter og medarbejdere, der mener,
at dette er en relevant kategorisering, hvilket man ma forholde sig til
(Storgaard, 2010). Et nyere studie af global ledelse med dansk afsat pape-
gede fx, at national baggrund fremstér saerligt aktuel for danske ledere,
nar de arbejder i en danskejet virksomhed. Et konkret eksempel var, at
medarbejdere af andre nationaliteter forstod en leder gennem denne optik:
Han var dansker og arbejdede pa hovedkontoret i en dansk virksomhed,
ergo matte han vaere synonym med det danske (Nielsen & Nielsen, 2016).

Dansk — under radarhgjdeDanske globale ledere, der arbejder for uden-
landske multinationale selskaber, bliver ikke ngdvendigvis opfattet som
specielt danske: “’Sandsynligvis er der mange af mine medarbejdere, som
slet ikke er klar over, at jeg er dansker; og dem, som er, ved ikke, hvor el-
ler hvad det er” (Nielsen & Nielsen, 2016). Det danske er mdske knap sd
relevant i en virksomhed, som er del af en international, udenlandsk virk-
somhed, hvor danskerne fylder relativt lidt i landskabet.

Dansk, skandinavisk, nordisk ledelse — pa godt og
ondt

Dansk ledelse - i lyst og ngd - ses ofte som hgrende til en seerlig nordisk
eller skandinavisk ledelsestradition, der bliver betragtet som et i internati-
onal sammenhang unikt og sarligt ledelsesbrand karakteriseret ved bla.
uddelegering, involvering og tillid. Dansk ledelse er hermed ogsa en slags
Scandinavian management eller nordiske ledelse (lidt afhangig af, hvor
mange lande der inkluderes i gruppen), der har meget vind i sejlene ude i
den store verden, fordi vi, mener nogle, har “naturlige” anlaeg for meget
af det, der er brug for i moderne ledelse. Mens de skandinaviske eller nor-
diske landes ledelsesstil kan fremstad som en homogen masse set udefra, er
der imidlertid store interne forskelle. Set i fugleperspektiv maske ubety-
delige, men ikke desto mindre meget handgribelige i praksis (Weiss,
2006, 2017). Mange danske virksomheder oplever séaledes, at det kan
veere sverere at forhandle og samarbejde med det, der i daglig tale ofte
omtales som broderfolket pa den anden side af @resundsbroen end med
de mere fremmedartede samarbejdspartnere i Kina. Virksomheder, der
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skal udstationere medarbejdere, bar ikke bega den fejl at tro, at det per de-
finition skulle veere lettere at landsette en medarbejder i Norge end i Bra-
silien. Kulturel distance og geografisk distance er ikke ngdvendigvis det
samme og som sadan bar et felles, skandinavisk eller nordisk ledelses-
brand i den store verden ikke ngdvendigvis give anledning til at tro, at de
forestillede familizere band danner grobund for gnidningsfrit samarbejde
skandinaverne imellem.

Samtidig kan viden og bevidsthed om det s&rlige danske og skandinavi-
ske afseet give god mening i et helikopterperspektiv: Den danske og nor-
diske made at lede pa er en ekstrem, som kulturelt ligger meget langt fra
stort set alle andre lande pé kloden (jf. fx Hofstede, 1991; Trompenaars,
1994; Gesteland, 2005). Kulturelt set er vi en hgjst eksotisk og radikalt
anderledes minoritet, der globalt set befinder os meget langt fra deni
Danmark sa skattede gyldne middelvej. Dette indebeerer, at man ma for-
vente stort behov for tilpasning af/tilveenning til dansk ledelsesstil, nar
danske virksomheder opererer og samarbejder uden for landets graenser.

Kom pd “Gd ikke | panik over, at du har en underlig dansk chef”-kur-
sus. | det kinesiske salgsdatterselskab hos en dansk designer-mgbelprodu-
cent har man grebet fat om det danske afseat pa en alternativ vis. For at
imgdekomme kulturelle forviklinger har landechefen arrangeret det, hun
selv kalder “Gd ikke i panik over, at du har en underlig dansk chef”-kur-
sus, hvor de lokale ansatte og samarbejdspartnere introduceres til dansk
ledelsesstil og virksomhedskultur, sa de bedre kan forsta deres leder og
den virksomhed, de er del af

Kilde: Nielsen & Nielsen, 2016).

Dansk ledelse — kilde til konkurrencemaessige for-
dele?

At dansk ledelse skulle veere noget serligt eller fantastisk affejes til tider
som noget provinsielt, etnocentrisk sludder (Larsen, Poulfelt & Nielsen,
2015), og en ureflekteret og selvforherligende udgvelse af dansk ledelse,
>fordi det bare er det bedste’ er problematisk. Pa den anden side ligger der
maske ogsé nogle potentielle konkurrencefordele for danske virksomhe-
der. Nordisk ledelsesstil og blade veerdier i ledelse er “in”, ikke mindst
takket vere udlandets fokus pa de lykkelige danskere” og hygge”-bgl-
gen, sa der er maske mulighed for at kapitalisere pa, at det, der leenge har
veeret en ngdvendighed for at skabe resultater med kritiske danske medar-
bejdere, nu er blevet moderne internationalt? Man kan maske ga sa langt
som til at sige, at Danmark har en first mover-position sammen med de
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andre skandinaviske lande, hvor blgde veerdier méske kan vaere en unique
selling proposition?

Et eksempel pa aktivering af det serligt danske som en lgftestang for stra-
tegiske prioriteringer kunne veere den multinationale danske fremstillings-
virksomhed, hvor man i bestraeebelserne pa at vere international og globa-
liseringsparat hidtil har underspillet det danske afset. | forbindelse med
ansattelse af produktionsmedarbejdere i @steuropa pa et tidspunkt, hvor
mange andre konkurrenter ogsa etablerer produktionsselskaber i denne re-
gion, og kampen om arbejdskraften intensiveres, genovervejer man dog
dette standpunkt. I ansettelsessamtaler kommer det nemlig frem, at ansg-
gerne ser positivt pa virksomhedens oprindelsesland og employer brand
og tilleegger dette en sarlig betydning. Eftersom virksomheden ved, at de
ikke kan konkurrere pa lgn, overvejer de nu at styrke deres danske ledel-
sesbrand.

Der har de seneste 20 ar veeret stor interesse for de potentielle gevinster
ved dansk ledelse i udlandet. En nyere undersggelse af globale danske le-
dere viser, at mange danske ledere er positive over for betydningen af
virksomhedens oprindelsesland og deres egen nationalkulturelle bagage
(Nielsen og Nielsen, 2016). Mens HR-medarbejdere og professionelle
kulturmgdekonsulenter har tendens til at understrege de i internationale
sammenhange negative aspekter ved dansk ledelse, har lederne selv en
starre tiltro til, at det seerligt danske kan vare en fordel, hvis det handteres
med omtanke og kreativitet. Denne optimisme bunder ofte i den tanke, at
det ikke er en naturlov, at man foretraekker en ledelsesstil, der er rundet af
den samme nationalkulturelle kontekst som ens egen — eller sagt med an-
dre ord: ”Just because you are Indian does not necessarily mean that you
prefer an Indian leadership style.” (Nielsen & Nielsen, 2016). Indiske ar-
bejdstagere kan efter sigende leve med lange arbejdsdage og autoriteer le-
delse, men det betyder ikke, at de ikke ville foretreekke at kunne ga hjem
kl. 17.00 og blive medinddraget i mere interessante arbejdsopgaver.

“At veere for global er, nar du omfavner Kina, Indien og Rusland for me-
get og glemmer at lytte til det sydlige Jylland. Hvis du bliver for global,
sa mister du det nationale perspektiv, som ogsa er vigtigt.”

Kilde: Dansk, global leder i Storgaard & Skovgaard-Schmidt,( 2012).

Herudover er det ogsé diskutabelt, om det overhovedet er muligt at vaelge
en anden tilgang end den danske, hvis det nu engang er udgangspunktet?
Man kan ikke fuldsteendigt frisette sig fra sin baggrund. Nissen og skyg-
gen flytter med, hvorfor nogen mener, at det eneste mulige mal ma veere
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at veere autentisk ud fra en "Giv mig et sted at sta, og jeg skal ryste hele
verden ”’-tankeraekke. Det bedste, man kan ggare, er at veere den, man nu er
gang er pa godt og ondt. Heroverfor kan anferes, at virksomhedens *au-
tentiske selv’ jo ikke per definition er at sidestille med den bedst mulige
virksomhedsidentitet og markedsposition. Hvis virksomheden holder fast
i at veere og gare, som den altid har gjort, dvs. veere dansk autentisk, sker
der jo ingen udvikling. Laring kan ses som en grenseganger-aktivitet,
hvor man flytter pa sig, dvs. bevaeger sig ud af sin autenticitets- og kom-
fortzone og engagerer sig i nye globale teenkemader og handlemgnstre,
som over tid maske bliver del af det "autentiske” repertoire. En sdédan
teenkning er ofte fremfort under parolen “fake it ’till you make it”, i be-
tydningen, at man ved at eksperimentere med andre typer af adfeerd in-
ternt og eksternt i virksomheden, bliver til det, man agerer som og gerne
vil opleves som (dog med fare for at blive oplevet som overfladisk eller
decideret utroveerdig i processen). Forskningen sondrer her mellem ’nar-
cissisme’ og “hyper-adoptation’ som yderpositioner i tilgangen til dette
spgrgsmal (Hatch & Schultz, 2002); dvs. en mere indadvendt, selvsikker
(muligvis skrésikker) tro pa egne evner og meritter over for en fleksibel,
mere fgjelig indstilling, der gér efter tilpasning til situationen og kontek-
sten.

Dansk ledelse — globaliseringstruet?

Stigende globalisering af markeder og arbejdsprocesser, det sékaldt multi-
kulturelle samfund og samarbejde pa tvers af virksomheder betyder, at
skellet mellem hjemlig/national/dansk og global udviskes. Det ”globale”
er ikke noget, man behgver bevaege sig udelands for at stade pa. Samar-
bejde pa tvers af kulturelle, mentale, organisatoriske, professionelle og
geografiske granser er hverdagskost for mange ledere og medarbejdere i
sével sma som store virksomheder; ogsa i situationer, hvor der ikke er
brug for at medbringe sit pas (Gertsen, Sgderberg & Zglner; 2012). Dette
har affgdt intens (ogsa politisk) debat om det betimelige i, at det hjemlige
og lokale (muligvis) overveldes af udenlandske forretningsmodeller, ar-
bejdstagere og ejere, men ogsa omkring hvorvidt det nu overhovedet er
tilfeeldet.

I den sammenhang kan det diskuteres, om det serlige ved dansk ledelse

ogsa er udryddelsestruet, og hvis ja, hvem eller hvad er det sa, der poten-
tielt truer den? Fortalere for det, der er kendt som den “radikale globalise-
ringstese” anforer, at global konkurrence medforer, at virksomheder kon-
kurrerer om den samme finansiering, talent, kunder/markedsandel og der-
for ma tilpasse sig i forhold til konkurrenternes adfzerd. Konsekvensen er
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et homogeniseringspres, hvor virksomheder mé imitere udenlandske kon-
kurrenter for at fglge med i kaplgbet og altsa beveege sig vaek fra deres
udgangsposition. Ledere far de samme MBA-uddannelser og undervises i
de samme teorier osv., hvilket skaber yderligere ensretning. En ensret-
ning, der beres frem af tankegods og teorier, der er udviklet under ander-
ledes himmelstrgg og til et helt andet erhvervslandskab end det, der findes
i Danmark. Heroverfor er et modargument, at det nationale/lokale faktisk
styrkes, snarere end udviskes i medet med “det fremmede”, fordi ledere
udvikler en ny selvbevidsthed om eget afset, nar de konfronteres med an-
dre mader at leve og drive forretning pa.

”On balance, literature would suggest that while the country of origin of
MNC:s is significant in informing the HR effort in foreign subsidiaries
once they expand abroad, subsidiaries are generally constrained by the
institutions of the host environment in implementing globally standard-
ised practices.”

Kilde: Morley & Collings, 2004, p. 491.

Ligeledes er det, der maske umiddelbart kunne se ud som en kopi af
udenlandske ledelsesprincipper, maske slet ikke en tro kopi, s& snart man
kradser lidt i overfladen. Nogle eksempler pa, at begreber, der er "impor-
teret,” bliver bade oversat og implementeret pa en made, der tager bestik
af de lokale forhold, kunne veere de fglgende:

e Generationsklgfter pa arbejdsmarkedet har fyldt og fylder i ledelses-
debatten; nu om de sakaldte Millennials og digitale indfadte; tidligere
omkring generation Y og deres indtog pé arbejdsmarkedet. Begrebet
generation Y tog oprindeligt udgangspunkt i den amerikanske situa-
tion, hvor generation Y var en meget stor generation, hvilket gjorde
dem til en meget interessant gruppe af forbrugere, men ogsa en
gruppe, som matte forventes at fylde meget pa arbejdspladserne. |
Danmark var udfordringen vedr. generation Y den stik modsatte, idet
denne generation var en af de mindste i nyere tid, hvorfor der var tale
om et knapt gode.

e “Diversity management,” mangfoldighedsledelse — er et amerikansk
begreb, der i sit udgangspunkt handler om inklusion af blandt andet
race og kan, men som under indflydelse af det danske samfunds sam-
mensztning og arbejdsmarkedssituation primaert bliver forstaet som
integration af etniske minoriteter eller andre, der har sveert ved at
finde fodfaeste pa arbejdsmarkedet ud fra en social ansvarlighedstan-
kegang, snarere end forretningsmuligheder og evt. innovationsgevin-
ster som fglge af en mangfoldigt sammensat personalegruppe (Ris-
berg & Sgderberg, 2008).



158

Mens mange af de teorier og begreber om (personale-)ledelse, der bringes
med ind i dansk ledelse, tager udgangspunkt i en amerikansk kontekst,
seetter den lokale kontekst nogle begreensninger og muligheder op. Dette
forhold geelder imidlertid begge veje: en serlig ”dansk” samarbejdsmodel
eller ledelsesform kan heller ikke ukritisk eller uproblematisk eksporteres
til andre lokaliteter, hvor en dansk virksomhed opererer, uden en betragte-
lig grad af tilpasning.

Dansk ledelse — hjemmebanefordel, udebane-
ulempe?

Dansk ledelse kan ses som veerende i et gensidigt afheengighedsforhold til
den danske samfundsmodel og institutioner. Der er en raekke forhold, som
danskere tager for givet, men som gar det muligt at udgve ledelse pa en
made, som ikke ville veere mulig andre steder. Danmark bliver eksempel-
vis i Verdenshankens landeundersggelser gang pa gang scoret som landet,
hvor flest falger loven, og hvor der opleves mindst korruption overhove-
det(.https://www.transparency.org/news/feature/corruption_percepti-
ons_index_2016), men se ogsa verdensbanken ’governance indicators”
(http://info.worldbank.org/governance/wgi/#reports). Den tillidsfuldhed,
vi har til systemet og hinanden, er berettiget pd en made, som vi kun fin-
der f& andre steder i verden. Mere specifikt finder vi det gentaget i den
made, vi har indrettet arbejdsmarkedet pa. Staten, arbejdsgivere og ar-
bejdstager har fx i den omtalte flexicurity-model fundet en made, hvor
parternes interesser langt henad vejen er sikret pa en made, der ikke ken-
des andre steder. Virksomhederne har fleksibilitet, arbejdskraft og ar-
bejdsro, medarbejderne har ansettelses- og kompetencetryghed, mens
hele samfundet far et hypereffektivt arbejdsmarked og erhvervsliv, der
producerer veerdi, som kan fordeles og forbruges.

Disse tillidsbaserede strukturer udgar et vaesentligt fundament for, at
dansk ledelse kan eksistere og fungere. Hvis dette fundament ikke er til
stede, fx pa udenlandske markeder, smuldrer en veesentlig del af grundla-
get for, at dansk ledelse kan virke efter hensigten. Det kan veere svart at
rumme, hvor stor forskel det ger at leve i et samfund med mindre tillid,
og hvad det indebezerer. Det farer til, at danske ledere ofte gerne vil tage
ledelsesmassige initiativer i andre lande og kulturer, hvor forudsztnin-
gerne simpelthen ikke er til stede for dem. Pointen er dermed, at det ikke
altid er det vi gar, eller den made vi gor det pa, der gor dansk ledelse ef-
fektiv, men den samfundsmassige og kulturelle kontekst, der ger den mu-
lig. Og den er naturligvis ikke s&dan lige at flytte...


https://www.transparency.org/news/feature/corruption_perceptions_index_2016
https://www.transparency.org/news/feature/corruption_perceptions_index_2016
http://info.worldbank.org/governance/wgi/#reports
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Next practice?: Nye ledelsesprincipper til dansk
ledelse i en global verden

Vi har i det foregdende diskuteret forskellige dimensioner af dansk le-
delse, herunder hvilke muligheder og barrierer, der er forbundet med at
kapitalisere pa et serligt dansk aftryk i en globaliseret verden. Hvordan
og hvor meget man kan, skal, bgr vare ”dansk” eller ”global” er et mo-
derne ledelsesparadoks, der far stigende betydning i takt med, at de farre-
ste danske virksomheder efterhanden er 100 % lokalt danske. Ledelses-
forskningen har formuleret forskellige svar pa, hvordan man kan sgge at
navigere i det globale rdde- og mulighedsrum, hvoraf nogle centrale for-
slag afslutningsvis skal naevnes her:

Et muligt svar pa lokal-global navigation i en global verden med respekt
for eget udgangspunkt er global mindset-begrebet (Javidan & Teagarden,
2011; Levy, Beechler, Taylor & Boyacigiller, 2007), der blandt andet om-
fatter evnen til at agere interkulturelt hensigtsmaessigt pa tveers af mange
forskellige kulturer. Et mindset skal her forstds som et udsyn, en tenke-
made der er global i sig afset og tillader den enkelte leder at afveje og lg-
bende balancere det lokale (danske) med det globale: ”En leder med et
globalt mindset forstar behovet for global integration og lokal tilpasning
og arbejder for at optimere denne balance. Et globalt mindset indebaerer
en paskgnnelse af bade mangfoldighed og ensretning samt en benhed
over nye ideer, uanset hvor de kommer fra.” (Pucik, 2005, s. 88, forfatter-
nes oversattelse). Her er der altsa tale om en evne til at balancere den lo-
kale tilpasning/differentiering med global standardisering/integration. Po-
inten er dermed, at virksomheder og ledere bliver i stand til at bade identi-
ficere og handtere det “rette” blandingsforhold mellem lokal og global,
dvs. finde det, man kunne kalde “globaliserings-balancen” (Nielsen &
Lyndgaard, 2017).

Andre advarer mod et sddant global mindset. Der stilles for det farste
spargsmalstegn ved, om det overhovedet lader sig gere at frisette sig af
sin egen kulturelle baggrund; dernast om det overhovedet er gnskeligt at
udvikle kameleon-kompetence hos ledere, og endelig hvor mange der
egentlig har brug for en sé vidtstrakt grad af globalt udsyn. Nogle forskere
peger i denne sammenhang pa, at sakaldte ledelsesidealet ma veere sa-
kaldte ”grounded cosmopolitans” (Matthews & Sidhu, 2005) eller "rooted
cosmopolitans,” (Ghemawat, 2011); dvs. personer med global udsyn, der
dog samtidig har — personer med globalt udsyn, der samtidig har solidt
fodfaeste i deres egen kultur.
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Endelig skal ogsa navnes, at nogle har forsggt at identificere en generel
globalt gangbar ledelsesstil, som ledere sa kunne tilstraebe at mestre for
gnidningsfrit at kunne operere pa tvars af kulturer (House, Hanges, Javi-
dan, Dorfman & Gupta, 2004). Disse anstrengelser for at finde frem til én
bestemt global ledelsesstil har dog givet blandede resultater og er i gvrigt
blevet kritiseret for at veere alt for generelle til, at nogle praktiske ret-
ningslinjer kan udledes.

Pa tveers af disse hgjdepunkter fra forskningslitteraturen til at handtere
forretningsfarelse og ledelse pa tveers af samfund, kulturer og markeder
star tilbage, at der ikke kan peges pa én bestemt Igsning pa dilemmaet
dansk ledelse og/eller global ledelse. Det er ikke et valg mellem enten
standardisering omkring en dansk ledelsestradition eller tilpasning til lo-
kale kulturer. Det er en lgbende balanceakt af bade dansk og global, som
skal handteres under hensyntagen til bade den enkelte leder og lederrolle,
virksomhedens situation og omverdensbetingelser. Det stiller store krav
til danske ledere og virksomheder at navigere i dette felt, uanset om man
gerne vil gare en dyd ud af det danske i det globale eller forsgger at ned-
tone udgangspunktet for at styrke et mindre hjemmemarkedsorienteret,
mere kosmopolitisk ledelsesbrand.

About Denmark - et par af Piet Heins engelske ”grooks” til efter-

tanke...

Denmark seen from a foreign land | | Why not let us compromise
Looks but like a grain of sand About Denmark’s proper size

Denmark as we Danes comceive it | | Which will truly please us all

Is so big you won't believe it Since it’s greater than it’s small
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Kapitel 10

Passion kontra performance: formal og
identitet som genvej til prastation

Af Thomas Duus Henriksen og Henrik Holt Larsen

Indpodningen af troen pa eksistensen af et feelles formal er en altafge-
rende ledelsesopgave

Chester Barnard, 1938: 87

Det er afggrende for en virksomheds overlevelsesevne er at f4 medarbej-
derne til at praestere sa godt som muligt og traekke i samme retning. Om-
vendt kan et snaevert fokus p& mal og prestation gdelegge engagement og
kreativitet pa arbejdspladsen, sa resultatet bliver mindre end ellers. Ka-
pitlet diskuterer balancegangen mellem prastationsstyring og fremme af
engagement og passion. Gennem eksempler fra virksomheder, argumente-
res der for, at de to ting ikke behgver at udelukke hinanden, bl.a. fordi et
felles, overordnet purpose (dvs. formal og mening) ikke blot er en ngd-
vendighed i moderne, vidensintensive virksomheder, men ogsa kan styrke
engagement, passion og performance. Dygtige medarbejdere kan med
fordel inddrages i, hvilke opgaver der skal lgses og hvordan, ligesom en
anerkendende tilgang frisetter energi og engagement. Samtidig kan det
veere engagerende at have tydelige mal og opleve, at lgn falger praesta-
tion.

Dilemma - hvordan?

Dilemmaet bestar i, at en virksomhed ikke kan overleve pa lengere sigt,
hvis ikke den preesterer pa de succeskriterier, der er relevante for den.
Dog kan et ensidigt blik pa performance betyde, at de ansatte ikke faler at
“have sjelen med”. Jo mere dette udmenter sig i utilfredshed, usikkerhed
eller oplevet meningslashed, jo mere er det en trussel mod performance.
Derfor geelder det om at sikre de ansattes engagement i job og virksom-
hed. Imidlertid kan en — om end helhjertet — satsning pa motivation og en-
gagement gare trivsel til et mal i sig selv, hvorved det ikke ngdvendigvis
udmenter sig i performance; iseer hvis den ikke ledes i den rigtige retning.
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Dilemmaet bestar derfor i at finde balancen mellem at sikre organisatorisk
performance og skabe et ledelsesmiljg med gode betingelser for medar-
bejderengagement. Dette dilemma er i de senere ar blevet skeerpet ved, at
virksomheders performance ikke laengere blot males pa produktivitet,
bundlinje, markedsandel mv., men ogsa pa virksomhedens samfundsmaes-
sige position og vaeremade. Det skarpes yderligere ved, at de ansattes en-
gagement ikke blot knytter sig til de nare arbejdsbetingelser, men ogsa
virksomhedens overordnede formal (purpose), etik, vaerdier og ansvarlig-
hed.

Kort sagt: Hvordan kan ledere skabe — og skabe forstaelse for — et over-
ordnet purpose pa en sddan méde, at det udmgnter sig i passion og enga-
gement og ultimativt fgrer til gget performance?

I kglvandet pa dette dilemma falger en anden kompleks problemstilling,
nemlig hvordan man méler de variable, der indgar i dilemmaet. De male-
metoder, vi traditionelt har haft til radighed (sdkaldte performance mana-
gement-systemer, fx personalebedgmmelse) er mindre velegnede, nér dét,
der skal males, er komplekst og diffust som fx purpose, passion og sam-
fundsansvarlig performance. Dette rejser spgrgsmalet om malbarheden af
det som bagr males, og hvorvidt vi maler pa det rigtige, hvilket vi lgbende
vil tage op i kapitlet.

Den lange rejse fra trivsel over motivation til pas-
sion 0g purpose

| dette hovedafsnit vil vi praesentere nogle milepele i den forskning, der
forsgger at kortleegge, hvad der bestemmer et menneskes performance
(arbejdspreestation). Det er en rejse pa nasten 100 ar, der starter med en
forsimplet opfattelse af, at hvis folk fik at vide, hvad de skulle gare, hvor-
dan og pa hvilken tid, sa gjorde de det vel? Via en raeekke mellemstationer,
hvor nye forklaringsvariable blev introduceret (fx trivsel, motivation,
commitment, engagement og passion) er vi naet frem til, at oplevelsen af
purpose (formal og mening) er en katalysator for performance. Ironisk
nok sluttes ringen efter de knap 100 ar, idet en af de meget tidlige ledel-
sesforskere, Chester Barnard, papegede helt tilbage i 1938, at en central
ledelsesopgave er at fa virksomhedens purpose formidlet, sa det kan for-
stas af den enkelte og ideelt set blive hans/hendes. Han beskriver ogsa,
hvilken keempe, daglig ledelsesopgave det er at forvalte:

“den enkeltes magt til at inspirere til personlige, men kooperative beslut-
ninger ved at skabe tro og tiltro: tiltro til en felles forstaelse, tiltro til mu-
ligheden for succes, tro pa den ultimative tilfredsstillelse af personlige
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motiver, tiltro til den objektive autoritets integritet og tro pa faelles for-
mals fortraffelighed som personligt mal for den, som tager del i det”
(Barnard, 1938: 259)

Barnard var med sit klarsyn en enlig svale blandt de tidligere ledelsesfor-
skere, hvis forklaringer vi vil komme tilbage til i de falgende afsnit.

Fra udfgrelse af givne opgaver til trivsel og motivation

I tidligere tid har det ikke veeret et realistisk krav eller en forventning,
man kunne tillade sig at have, at et job skulle veere spaendende og udvik-
lende. Man arbejdede ikke for at leve, men for at overleve, og man levede
ikke for at arbejde. Med det udgangspunkt indebar arbejdsbetingelserne
typisk, at man kom til tiden, gik til tiden og fik en lgn for at udfgre de pa-
lagte arbejdsopgaver pa den palagte made og i det palagte tempo. Mange
jobs havde rutinepreeg, kraevede ikke ngdvendigvis, at man var engageret,
og man behgvede ikke som medarbejder at have et generelt kendskab til
virksomheden, dens mal og strategier, vardier og kultur. Fokus var pa
den aktuelle arbejdspraestation i eget job.

I Igbet af det 20. arhundrede voksede der en meget stark antagelse frem
om, at effektiviteten steg, hvis medarbejderne trivedes. Altsa: trivsel leder
til performance. Derfor opstod der et stort antal teorier, som ad mange
veje forsggte at bevise den kausale sammenhang mellem trivsel og effek-
tivitet/performance. Det var iser efter 2. verdenskrig, hvor samfundet —
herunder arbejdspladserne — skulle pa benene igen, at interessen for triv-
sel pa jobbet opstod. Argumentet fra arbejdsgiverside var, at hvis menne-
sker trives, bliver de ogsa effektive. Denne opfattelse deltes ikke (ngdven-
digvis) af fagheveegelsen, som sa medarbejderens trivsel og arbejdsplads-
betingelser som et mél i sig selv.

Interessen for trivsel holdt kun et par artier (ca. 1950-70) og blev for-
treengt af begrebet motivation, (hvor de forskningsmaessige spirer faktisk
blev lagt i 1940’erne). Dette skift skyldtes bl.a. en erkendelse af, at men-
nesker godt kan trives uden at blive effektive og maske bare ’nyder (ar-
bejds-)livet”. Trivsel er en tilstand af velvaere, som dog ikke i sig rummer
kimen til at handle, arbejde hardt eller opné strategiske resultater.

Engagement handler ikke om at vaere glad. Glade mennesker kan veere
mere eller mindre engagerede i virksomheden
Jim Whitehurst, CEO, Red Hat

Trivsel > motivation - performance?

Man mente imidlertid at kunne sandsynliggere, at trivsel leder til motiva-
tion, som sa igen leder til performance. Trivsel er dermed afsettet, men i
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sig selv ikke nok, for det er motivation, der leder til performance. Hvor-
dan far man sa folk til at blive motiverede? Det vil fare for vidt at komme
ind pa de mange forskellige skoler, der blev udviklet, men en af de mest
levedygtige teorier understregede betydningen af organisatoriske og indi-
viduelle mal. Det farte iser til udvikling af MBO-modellen (Management
by Objectives), hvor man fastlegger organisatoriske mal og ud fra disse
nedbryder dem til delmal for enkelte afdelinger og til sidst individuelle
mal for den enkelte medarbejder (Drucker, 1954). Det var som en konse-
kvens af denne bglge, at vi sa den spirende start pA MUS-systemer, der
netop handler om, hvordan den individuelle jobvaretagelse passer ind i or-
ganisationens malhierarki.

Motivation fik godt fat, men forskerne magtede ikke at knaekke koden og
udtemmende “bevise”, hvad der motiverer mennesker, og hvordan moti-
vation kan optimeres. Trods den meget lovende start opstod der stigende
metaltraethed og frustration i forskningen, sd omkring 1990 kastede for-
skerne handklaedet i ringen. | stedet dukkede begrebet commitment (dedi-
kation) op, som er udtryk for en mere afgranset, operationel menneskelig
energi, knyttet til givne jobfunktioner. Ogsa begrebet commitment blev
imidlertid ramt af muren, og derfor har vi i de seneste 10-15 4r i stedet talt
om engagement — eller passion. Angiveligt er disse begreber bedre til at
beskrive det drive (endnu et ord), som videnmedarbejdere og andre perso-
ner med komplekse, kreevende, udfordrende, leererige og konsekvens-
fyldte arbejdsopgaver har.

Der er dbenbart en del sandhed i udsagnet ”Viljen ser Vorherre pa”. At
have de kompetencemassige forudsatninger (dvs. at kunne) og at blive
bakket op af gode omgivelsesbetingelser (dvs. at have mulighed for) er
ikke nok til at sikre en hgj performance. Engagementet (dvs. at ville) skal
ogsa veere pa plads (Boxall og Purcell, 2011). Dette begrunder jagten pa
det magiske ord, der forklarer, hvad der udlgser den menneskelige energi
i arbejdssituationen.

Det var i forbindelse hermed, at den tanke pludselig opstod, at trivsel ma-
ske kunne vere et resultat af og ikke arsagen til effektive arbejdsforhold,
hvor den enkelte far lov til at udfolde sig, gare en forskel og kan se resul-
taterne af egen indsats. Den kausale relation vendes dermed om, idet triv-
sel fremfor at veere arsag til effektivitet “automatisk” opstar, hvis folk far
mulighed for at veere effektive, dvs. hvis omgivelsesbetingelserne er
gode, og de har den rette kompetence, jf. ovenfor.
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Krav om strategisk tankegang (mindset)

Jo mere man fokuserer pa organisatoriske og individuelle mal, jo mere
drives man i retning af fastlaeeggelse af vision, mission og strategier for
virksomheden. Derfor kom disse begreber til at fylde mere og mere pa le-
delsesarenaen i de sidste par artier af det 20. arhundrede, og i kelvandet
herpa blev det bade et krav til medarbejderne og en made at skaerpe deres
engagement i virksomheden, at definere deres rolle som strategisk. Som
den tidligere topchef for SAS, Jan Carlzon, udtrykte det: "Medarbejderne
skal fale, at du er med til at bygge en katedral og ikke blot hugger nogle
sten firkantede.”

| takt med den samfundsmaessige og teknologiske udvikling blev jobbene
mere kreevende. Billedligt talt skulle man nu have hjernen med pa ar-
bejde, kvalifikationskravene ggedes, og svaret herpa var medarbejderud-
dannelse. Derimod var der ikke et krav om, at man skulle have hjertet (=
det falelsesmassige engagement) med pa arbejde. Det var *nok”, at med-
arbejderen var en strategisk ressource, havde de forngdne kvalifikationer,
kunne levere hgj teknisk kvalitet, teenke strategisk og derigennem skabe
sammenhang mellem eget job/bidrag og virksomhedens vision, mal og
strategier.

Engagement

Med den stigende udbredelse af videnvirksomheder med sakaldt immate-
riel produktion, hvor leverancen er viden, knowhow, service mv., er virk-
somhederne ogsé afhaengige af, at medarbejderne er engagerede, oplever
sig som sékaldte “organizational citizens”, deler virksomhedens vardiseet,
og er gode ambassadgrer for virksomhedens kultur. Dette udtrykker med
andre ord, at medarbejderen fglelsesmaessigt skal veere engageret i job og
virksomhed.

Parallelt hermed sker der dét, at virksomhederne beskaftiger flere og flere
med solide uddannelser bag sig. Uddannelser, som de unge typisk har
valgt, fordi det pageeldende arbejdsomrade har deres interesse. Disse per-
soner medbringer derfor en uddannelsesbestemt fagprofessionel identitet,
som bl.a. indeberer, at de gerne vil beskaftige sig med spaendende opga-
ver inden for deres fag, gerne vil gare en forskel, gerne vil satte deres
faglige fingeraftryk pa opgavelgsningen, og gerne vere stolt af den.

Arbejdspladsen bliver derfor et mgdested mellem virksomhedens krav
om, at medarbejdere udviser engagement, og medarbejdernes eget, indres-
tyrede krav eller gnske om at veere engageret i jobbet. Disse to pres kan
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ga i samme retning, men gar det ikke altid. Der kan sagtens opsta et di-
lemma mellem at engagere sig i virksomheden og engagere sig i sin fag-
profession, iseer nar malene ikke er sammenfaldende.

Fra forskningen ved vi, som navnt far, at der er tre typer af engagement;

(1) Det falelsesmassige engagement, som vi kender fra ildsjalen, der
breender for sin sag og ikke kan holde sig veek fra jobbet,

(2) fastholdelsesengagement, hvor man ikke kan slippe veek, fx fordi man
”sidder den af”, indtil man kan ga pé efterlon, eller fordi der ikke er andre
jobs at fa, samt

(3) normativt engagement, hvor man faler sig forpligtet til et bestemt job
eller arbejde, fx hvis ens foraldre har en familievirksomhed, og man ikke
naenner at sige, at man faktisk hellere vil noget helt andet end at ga ind i
0g, pa sigt maske, overtage virksomheden.

Iseer ildsjeelen har der veeret meget fokus p4, fordi det staerke folelsesmaes-
sige engagement kan tippe over og ende i udbraendthed. Stress og ud-
breendthed er meget alvorlige konsekvenser af et for stort engagement i
arbejdsopgaverne. Iszr videnmedarbejderen kan vare spaendt ud mellem
begejstring og belastning, og det anses i dag for at vaere en af de alvorlig-
ste arbejdsmiljgbelastninger i virksomhederne.

Tekstvignetten nedenfor giver et simpelt eksempel pa, hvordan en viden-
medarbejder kan befinde sig i et dilemma mellem loyalitet over for virk-
somheden, jobbet og privatlivet (her familien).

Et konkret eksempel fra en dansk industrivirksomhed er en meget kompe-
tent ingenigr med specialviden om de maskiner, der indgar i produktio-
nen. Et par dage far en planlagt vinterferie med familien kommer der en
alarmerende besked fra fabrikken i Ungarn: der er et alvorligt produkti-
onsstop, og for hver dag maskinerne holder stille, koster det 40.000 kr. i
produktionstab. Han er den eneste, der har den ngdvendige tekniske ind-
sigt til at lase problemet. Hvad ger han: tager pa vinterferie som plan-
lagt, annullerer rejsen og kraever erstatning fra virksomheden, annullerer
rejsen uden at kreeve erstatning, eller ....? En ting er det okonomiske tab,
men ingenigren er ogsa i et dilemma mellem at lgse det tekniske problem
og tilgodese familiens forventning om en hyggelig vinterferie.

Det steerke engagement kan udvikle sig til nsermest lidenskabelig hengi-
velse til profession og job, og dermed far det karakter af passion. I ar-
bejdslivet findes passion typisk blandt personer, der braender helt ekstra-
ordinzrt for deres fagprofession eller konkrete arbejdsopgaver, hvilket
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kan veere psykologisk enormt berigende, men netop ogsa preeget af li-
delse. At passion haver sig over “almindeligt” engagement tydeliggores
hos Denning:

Passion er forskelligt fra og mere vigtigt end engagement. “Medarbejder-
engagement defineres typisk ved [ ...], hvor tilfredse medarbejderne er
med deres arbejdsbetingelser, kolleger, virksomhedsprogrammer, og
hvordan de samlet set behandles af deres arbejdsgiver. Medarbejderen-
gagement er vigtigt, og forbedringer vil typisk gge virksomhedens perfor-
mance. Men medarbejderengagement er ofte kun et lgft, hvor medarbej-
derne beveeger sig fra at vere utilfredse til nu at veere tilfredse, far en
bedre indstilling til arbejdet, og evt. har feerre sygedage. Dog vil medar-
bejdere, som kun er moderat engagerede, aktivt sgge at forbedre deres
performance til gavn for dem selv og virksomheden; det vil passionerede
medarbejdere derimod gennem vedholdende og betydelig performanceud-
vikling over tid.

Og han fortsztter:

“.. medarbejderes passion forholder sig til ‘hvordan reagerer de pd ud-
fordringer? Bliver de begejstrede af, og forsgger de aktivt at opsage nye
udfordringer? Hvordan lgser de problemer? Hvordan leerer de, udvikler
nye feerdigheder, og hvordan skaber de deres karriere p& den lange
bane? Hvordan interagerer de med andre i deres straeben efter at na
mal?’... [de] hjeelper sig selv og de virksomheder, de arbejder for, til at
udvikle kapaciteten til vedvarende at leere og udvikle performance. | ste-
det for et engangslaft af performance leverer [passionerede medarbej-
dere] vedvarende og betydelig performanceforbedring.

Denning skelner forholdsvis tydeligt mellem engagement og passion, men
er ligesom tidligere navnte teoretiske stramninger, optaget af relationen
til performance. Som navnt er der i de seneste 10-20 ar sket to landvin-
dinger. Den farste handler om introduktionen af begrebet passion. Den
anden landvinding afspejler den stigende erkendelse af, at det ogsa er vig-
tigt, at talenterne er barere af virksomhedens purpose eller vaerdier, ud-
straler dette og er omvandrende rollemodeller. Dette er emnet for naeste
afsnit.

En ny ideologisk overligger: purpose og verdier

Interessen for purpose er opstaet, fordi flere og flere virksomheder har er-
kendt, at det ledelsesmassige ambitionsniveau skal heeves endnu mere for
at gge konkurrenceevnen. At have vision, mél og strategier er ikke laen-
gere tilstraekkelige, nu skal man ogsa have et overordnet purpose, hvilket
er en nermest eksistentiel bekendelse til, hvem man er og vil veere som
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virksomhed, og hvordan man kan blive det. Virksomheder sgger med an-
dre ord efter en mening eller identitet, og denne vil typisk ga langt ud
over sedvanlige, forholdsvis kortsigtede gkonomiske mal. Virksomheden
skal finde et unikt, dybfglt formél med sin produktion af varer eller ser-
viceydelser og engagere sine medarbejdere i det. Disse leverancer skal
give mening, virksomheden skal se sig selv som en samfundsborger, den
skal veere socialt ansvarlig, den skal have en klar profil vedr. CSR (Cor-
porate Social Responsibility), og den skal leegge sig i kalvandet pa glo-
bale bestraebelser pa baredygtighed og ansvarsfuld ressourceanvendelse.
Interessen for begrebet purpose ses isar i virksomheder med sakaldt im-
materiel produktion, hvor man ikke blot leverer et fysisk produkt til kun-
den, men ogsa en aura af forretningsmoral, etik, samfundsansvarlighed
osv. Dette kan kun ske, hvis virksomhedens ansatte er fortrolige med, ac-
cepterer, og udlever dette purpose overfor virksomhedens interessenter og
samfundet generelt. Jo mere de ansatte mestrer dette, jo mere falder de
faktisk ind under kategorien talenter:

The best and brightest talent are attracted to organizations that offer a
broader purpose. But simply defining a purpose is not enough. It’s just a
first step, your organization’s ante to get into the game. What sets compa-
nies apart, the companies where people love to work, is passion. People
want to be passionate about what they do, and they want to be sur-
rounded by people who are also passionate about what they do.

Jim Whitehurst, CEO, Red Hat

| kapitel 4, der handler om talentfuld talentudvikling, defineres talent
netop som unikke, sjeldne kompetencer, der reelt understatter virksomhe-
den i dens strategieksekvering. Som fglge heraf bliver menneskelige kva-
liteter, veerdisat, etik og social intelligens et must for talenter, hvis de ar-
bejder med immateriel produktion.

Moderne industrivirksomheder med hgjt teknologisk og produktmaessigt

niveau er ogsa mere og mere purpose-drevne, idet sdvel produktudvikling
som produktion og salg kraeves synkroniseret med virksomhedens ”ideo-

logiske arvesglv”. Dette kan hidrere fra ejerkredsen (fx i familievirksom-
heder), men kan ogsa knytte sig til virksomhedens produkter og markeds-
position.

Lockheed-Martin, som bl.a. fremstiller fly og vabenteknologi, er et ek-
sempel pa en virksomhed der er uhyre fokuseret pa sin etiske profil. Virk-
somheden udtrykker det pa4 den made, at ”good ethics is good business”,
og at man har oplevet eksempler p4, at én person ved at treede ved siden
af (pa det etiske omrade), har vanskeliggjort det for 135.000 kolleger.
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Derfor er alle ledelsesprocesser og HR-praksis gennemsyret af en hand-
havelse af et fastlagt etisk kodeks, som kraeves fulgt — og som den sam-
lede medarbejderstab lgbende traenes i.

Eksempel:Klip fra en stillingsannonce, der viser, hvordan veerdier og
purpose sniger sig ind som krav til ansggerne (vores fremhavning af ngg-
leord):

Bliv salgsingenigr i Team Industri, som bestar af fire kolleger, der arbej-
der i en steerk salgskultur, der har fokus pa veerdibaseret salg og partner-
skab med kunderne. Stemningen i teamet er preeget af en god holdand og
vindermentalitet. Vi straeber efter at na vores mal samtidig med, at hu-
mor er en vigtig del af hverdagen. Du refererer til salgschef XX.

”Dit nye team repreesenterer [virksomheden] udadtil, og vi er et team
med hgj faglig stolthed og passion for teknisk salg og hgjteknologiske lgs-
ninger. Sa det er en staerk salgskultur, du kommer ind i,” fortceller salgs-
chefen.

Den etiske opmarksomhed ses fx i de virksomheder, der bekender sig til
den sakaldte “triple bottomline” (tredelte bundlinje), hvis fokus i naevnt
reekkefalge er “people, planet, profit”. Ud fra den logik, der er beskrevet
ovenfor, ville det faktisk veere logisk at ga skridtet videre og tale om fire-
delt bundlinje: ”purpose, people, planet, profit).

En sadan purpose-drevet, etisk dagsorden er selvsagt iseer vigtig for tople-
delsen, men i princippet skal hver eneste medarbejder i virksomheden
ogsa skal kende og efterleve det etiske kodeks. Medarbejderen deler iden-
titet og intimitet med sin arbejdsplads. P& den korte bane kan det virke
meget harmonisk og effektivt, men ogsd medfare en uhensigtsmassig
omklamring af medarbejderen, som mister distance og kritisk sans i for-
hold til virksomheden. Det gelder is@r i virksomheder, der “rager ind
over medarbejdernes privatliv”, og forventer, at medarbejderen er kon-
taktbar i fritiden (jf. kapitel 7 om distanceledelse), har mange privatlivsin-
volverende personalegoder — og maske ligefrem blander sig i medarbej-
dernes sgvnvaner, som man har set eksempler pa i de seneste ar, jf. kapi-
tel 11 om leadership og management.

Hvis purpose-baseret ledelse skal gennemsyre organisationen, far mel-
lemlederne en vigtig rolle som budbringere, translatarer, rollemodeller og
inspiratorer i det etiske univers. Lidt overdrevet kan man sige, at ledere
bliver hhv. discipel, preedikant eller prast i det purpose-drevne ideologi-
ske univers. Som det er udtrykt af den amerikanske ledelsesforsker Robert
E. Quinn: ”Lederens vigtigste opgave er at forbinde den enkelte medar-
bejder med organisationens purpose” 0g”’Nar du har et purpose, bliver du
en mere autentisk leder”. (Quinn, 2016)).
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Et tilsvarende synspunkt finder vi hos Nick Craig og Scott A. Snook:

Fra purpose til impact

Gennem de sidste fem ar har vi oplevet en eksplosion i interessen for pur-
pose-drevet leadership. Forskere fremfarer pa overbevisende made, at
toplederens vigtigste rolle er at forvalte organisationens purpose. Ledel-
sesspecialister peger pa, at purpose er kilden til exceptionel performance,
og psykologer beskriver performance som vejen til bedre trivsel. Doctors
have even found that people with purpose in their lives are less prone to
disease. Purpose is increasingly being touted as the key to navigating the
complex, volatile, ambiguous world we face today, where strategy is ever
changing and few decisions are obviously right or wrong. (Craig & Scott,
2014)

Kilde: https://hbr.org/2014/05/from-purpose-to-impact

Idealbilledet er at skabe mening for virksomheden selv, i dens relationer
til omgivelserne samt for den enkelte leder og medarbejder. Disse idealfo-
restillinger har fort til udvikling af begrebet den meningsfulde organisa-
tion. Meningsfuld betyder, at organisationen har et overordnet purpose,
som rakker ud over virksomheden, som derved “giver en skarv” til sam-
fundet omkring den. For den meningsfulde organisation hopper kaeden af,
hvis lederen ikke selv kan finde, formulere, udstréle og efterleve sit eget
purpose inden for virksomhedens overordnede purpose, eller hvis virk-
somhedens purpose ikke er synkroniseret med omgivelsernes behov.

To eksempler pa purpose-baseret ledelse

Lad os runde purpose-afsnittet af med to eksempler, der er knap sé vidtga-
ende, men alligevel illustrerer den vagt, der kan leegges pa purpose.

Det farste eksempel stammer fra konsulent- og revisionsvirksomheden
KPMG, der pa et tidspunkt formulerede sit overordnede purpose for den
globale organisation. Derefter lavede man en skabelon til en plakat, hvor
KPMG’s purpose stod gverst. Derefter var der et tomt felt, hvor den en-
kelte medarbejder kunne indsztte sit foto, og nedenfor var der gjort plads
til, at den enkelte kunne formulere sit personlige purpose. Belgnningen
for at gare dette var to ekstra fridage til jul. I lgbet af f4 maneder havde
45.000 medarbejdere lavet en sadan plakat, hvilket kreevede meget mod.
”They had the faith to be laughted at...!”.

Et andet, og knap sa radikalt, men tiltagende udbredt eksempel i danske
virksomheder, er veerdibaseret ledelse. Desto tydeligere virksomhedens
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purpose eller DNA bliver, jo lettere kan dette udleves igennem veerdiba-
seret ledelse, som netop er pa kraftig fremmarch i videngkonomier som
den danske. Veluddannede, ansvarlige medarbejdere, som stiller krav til
béde virksomheden og sig selv, kan ikke ledes gennem micro-manage-
ment. De vil selv: de har som tidligere neevnt deres fagprofessionelle iden-
titet og stolthed, og de vil sette deres faglige fingeraftryk pa arbejdsmeto-
der og opgaver. Det forudsatter imidlertid — og det er bade et krav fra
dem og til dem — at de kender, accepterer og i praksis efterlever det veerd-
iset, der omslutter hele organisationen. Det er sveert at fa videnmedarbej-
dere til at ga i takt, men ngdvendigt at fa dem til at ga i samme retning, og
det samme geelder for passionerede medarbejdere

Hermed stgder man imidlertid let ind i konflikten mellem virksomhedens
veerdiset og det fagprofessionelle verdisat, som medarbejderne har faet
indpodet igennem deres uddannelse. Et klassisk eksempel er mgdet mel-
lem en absolut, meget hgj kvalitetsstandard fra uddannelsessystemet, som
mgader en lavere, men mere pragmatisk kvalitetsstandard sat i en virksom-
hed, der enten drives af management by deadlines, malsatninger, stram
budgetstyring eller erkendelse af, at hvor der handles, der spildes. 95 %
treefsikkerhed anses for godt nok, og virksomheden gnsker simpelthen
ikke at bekoste en urentabel forggelse til 97,5 eller 99 %.

Dette er dermed et eksempel pa denne bogs hovedtema, nemlig ledelses-
dilemmaer, og specifikt i form af ’competing values (konkurrende veerd-
iseet) (Cameron m.fl., 2015), eller ledelse gennem paradokser (Lischer,
2012). Modstridende, modsatrettede eller paradoksale” vaerdisat, priori-
teringer og interesser brydes, og ledelse bestar i at finde balancepunkterne
— 0g det i interessenternes gjne spiselige kompromis — mellem disse for-
skellige vardisat. Malet er ifglge denne teori at hjlpe ledere til bade-og-
teenkning, fremfor enten-eller (og tvungne valg) teenkning samt den mu-
lige synergi og forening af konkurrerende verdier.

Hvor star vi sa i dag? - performanceperspektivet

P4 sin vis har man altid op igennem tiden sggt efter mening i det organi-
satoriske liv. Anden halvdel af det 20. arhundrede har veeret praeget af
strategiteenkning, rationalitet, balance mellem centralisering og decentra-
lisering, samt nye organisationsformer som matrix- og projektorganisatio-
ner. Alle disse organisationstyper har haft samme idealbillede, nemlig at
skabe en objektivt set ideel organisation, hvis succes maltes pa, om den
opfyldte de organisatoriske mal om at generere et vist afkast.
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To ting er sket siden da. Den sékaldt socialkonstruktivistiske skole fast-
slér, at organisationer ikke ngdvendigvis er rationelle og éntydige (Hep-
ner m.fl., 2010). De er offer for meningsskabelse (sensemaking), dvs. for-
tolkninger og subjektive opfattelser, som er individuelt determineret og
dermed varierer blandt de enkeltpersoner, der lever i organisationen eller
betragter den udefra. Derfor har organisationer ogsé nogle af de ”grimme”
treek, som kendetegner enkeltpersoner: de kan ganske vist lere, men ogsa
glemme. De kan vare kyniske, opfare sig uetisk, (uberettiget) kortsigtede
og vere preeget af konflikter, magtspil og manipulation.

Den anden — og nyeste/seneste — udviklingstendens er som navnt at be-
tone organisationens purpose, herunder ansvar over for det omliggende,
maske endda globale samfund. Vi har naevnt som eksempler tre- og fire-
delt bundlinje samt CSR, dvs. et krav om, at organisationen er en sam-
fundsborger og bidrager til beeredygtighed og udviser social ansvarlighed.
Dette kan godt umiddelbart opleves som varende pa kollisionskurs med
traditionel kommerciel optimeringsteenkning, men ifglge fortalerne er
dette ikke tilfeeldet. Det gzlder bl.a. Otto Scharmer (2016) (ogsa kendt for
Teori U), der under betegnelsen ”Leadership for a healthy world” argu-
menterer for, at meningsfuldhed, purpose og endda spiritualitet kan
fremme, snarere end at modarbejde organisatorisk performance (se
Schuyler, Baugher & Karin Jironet, 2016). Han giver som eksempel det
store indiske medicinalfirma CIPLA. Denne virksomhed blev grundlagt
pa opfordring af Ghandi — som en genvej til at skaffe befolkningen (bil-
lig) medicin og har i dag 25.000 medarbejdere. CIPLA?’s ledelsestank-
ning er i hgj grad preeget af buddhisme, meditation og mindfulness og
hviler pa fglgende antagelser:

- Purpose fremmer engagement, og engagement fremmer performance

- Vigtige ledelsestraek er autencitet, naerveer, dyb bevidsthed samt lyst og
evne til at g pa opdagelse i sit indre for at finde ens eget purpose. ”Bring
yourself to work — and live that”. Ger det synligt for andre

- Fer du gar ud og mader en person i denne verden, sa ga ud og mad dig
selv

- Sérbarhed: Hvordan kan vi blive mere &bne og “sarbare” som et team
uden at se sarbarhed som (kun) en svaghed?

Som det fremgar, kan det fgre meget vidt ga ombord i purpose og me-
ningsfuldhed, og det er en rejse, der stiller store krav til lederne pa alle ni-
veauer (samt medarbejderne, i gvrigt). Det er en stadig sagen, hvor man
som person og virksomhed jagter sandheden, men endnu ikke har fundet
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den. Eller rettere: Vort billede af meningsfuldhed andrer sig hele tiden,
og derfor &ndres idealbillederne af organisationer sig ogsa hele tiden.

Hvis man kombinerer begreberne passion og performance, far man den fi-
refeltsfigur, der er vist i figur 10.1:

Figur 10.1
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forventningerne til
dem.

Kilde: P& baggrund af Tye & Dent (2017)

Til hver af kvadranterne knytter der sig et serligt s&t af ledelsesudfor-
dringer, som dels handler om at handtere den situation, som opstar i det
pagaeldende spaend mellem passion og performance, og dels i at udvikle
situationen i rette retning.

Malinger: genvej til performance?
Det er ikke alt, der teeller, der kan telles

Der er et stort pres i virksomhederne for at male pd menneskelig adfeerd i
organisationen. Det geelder faktuelle, databaserede forhold som fx fraveer,
personaleomseetning, rekrutteringsomkostninger, uddannelsesomkostnin-
ger, performance osv. I stigende grad males der ogsé pa de “blede” men-
neskelige parametre (fx ledelse, engagement, trivsel mv.). Alt skal méles,
og hvis virksomheden er stor nok til at have en HR-funktion, er det typisk
den, der bliver bedt om at tage malebandet frem. Det ma indremmes, at
disse HR-funktioner/-afdelinger ikke altid har veeret gode nok til at lgfte
denne opgave ; og ikke engang plukke de lavest heengende frugter og pro-
ducere malinger inden for de omrader, hvor det er let og validt. Hgjere
oppe i treeerne hanger imidlertid de frugter, man ikke kan na. Det er sale-
des stort set umuligt at méle ROI (Return On Investment) af et talentpro-
gram, der kerer over 1-2 ar, er veevet ind i virksomhedens liv og bade pa-
virker og pavirkes af et utal af andre organisatoriske processer, der karer
pa den samme bredsporede motorvej. Sa det er vigtigt at holde fast i Al-
bert Einsteins formaning: ”Det er ikke alt, der taller, der kan telles. Og
det er ikke alt, der kan telles, der teller.”, men samtidig er “the language
of business is money”, og “what gets measured, gets managed”. Malinger
af denne type er imidlertid metodisk meget komplekse og rummer nogle
dilemmaer:

- hvordan maler man dét, der rent faktisk taeller, fremfor at male dét, der
kan telles?

- hvad er "méleenheden” (penge, adfaerd, holdninger, motivation/engage-
ment eller..?)

- hvordan reagerer aktgrerne psykologisk pa at méle andre eller selv blive
malt?
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- hvordan finder man et passende niveau for maling/evaluering, sa res-
sourceforbruget i forbindelse hermed star i et rimeligt forhold til den
HRM-indsats, man gnsker at male?

I det fglgende vil vi beskrive dels de datamassige/metodiske problemer,
der er knyttet til maling af bl.a. performance, engagement og purpose, og
dels de psykologiske problemer, der er forbundet med at bedgmme andre
eller selv blive bedgmt.

Traditionel performancemaling: de metodiske fejlkilder

Den traditionelle performancemaling har til hensigt at tilvejebringe et til-
tagende komplekst billede af effekten af en reekke organisatoriske tiltag.
Den antager med andre ord, at det er muligt at male arsagssammenhzn-
gen mellem arsager og effekter i tiltagende komplekse organisationer. For
at illustrere kompleksiteten i sadanne malinger giver vi en raekke stem-
ningsbilleder fra den offentlige sektor, hvor en raekke igjnefaldende foran-
dringer er sket.

Eksempel:Forsvaret har forvandlet en organisation med 20.000 medar-
bejdere, der i arhundreder har beskyttet de danske granser, til at vaere en
international krigspartner med helt nye opgaver, udstyr, arbejdssted — og
med en realistisk risiko for at miste livet, nar man er “pd arbejde”. Et
jordskred inden for aldrepleje i kommuner flytter fokus fra omsorg til re-
habilitering. Nye supersygehuse og akutafdelinger stiller helt nye krav til
tveerfaglige, sammenhangende patientforlgb. Skiftende politiske vinde pa
Christianshorg skaber et pendul i Kriminalforsorgen mellem bevogtning,
sikkerhed og resocialisering. Skolereformer kaster terningerne pa en helt
ny made i uddannelsessystemet. Universitetsloven kraver, at universiteter
kommer i eliten inden for forskning, undervisning, formidling og interna-
tionalisering. | bade den private og offentlige sektor ser man (et krav om)
inddragelse af kunder/borgere samt brugerdreven innovation, og det ska-
ber helt nye samarbejdsflader mellem en virksomhed og dens omgivelser.

Der opstar med andre ord en metodisk usikkerhed som fglge af den orga-
nisatoriske kompleksitet. En anden metodisk usikkerhed er levetiden for
performancemal. Er den 1 &r? 2 ar? 3 maneder? Og bliver malet herefter
foreeldet, eller skifter det blot karakter? Omskiftelighed og kompleksitet
er to processer, som hver iser forkorter levetiden for et performancemal. |
en omskiftelig hverdag skal behovet for et performancemal farst opdages,
derpé formuleres og overdrages til de relevante medarbejdere, far malene
kan evalueres sammen med medarbejdernes gvrige performance. Samler
man sammen til en arlig performancesamtale, eller har man metoder og
systemer til at vurdere den lgbende? Og hvorndr vurderes lgdigheden af
de opstillede mal?
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Psykologiske udfordringer

En helt central, psykologisk udfordring ved performancemalinger er, at
ledere ikke bryder sig om at skulle bedgmme, og at medarbejdere ikke
bryder sig om at blive bedgmt. Som McGregor (1972) udtrykte det, *bli-
ver ledere ukomfortable nar de bliver bedt om at lege Gud’. Det bliver
nemt for personligt og er en bedemmelse af medarbejderen, frem for ved-
kommendes performance. Modstanden mod at foretage bedgmmelser
skyldes bl.a.:

- Lederes ubehag ved at skulle kritisere medarbejdere (og efterfgl-
gende argumentere)

- Manglende feerdigheder i at hdndtere samtalen

- Modstand mod nye procedurer og deres konsekvenser

- Mistillid til performancemaling som instrument.

Samlet set kan modstanden mod at male bidrage til, at flere medarbejdere
end ngdvendigt bliver placeret i den brede og ufarlige mellemkategori.
Hermed undergraver redskabet sig selv i stedet for at veere et redskab til at
hjelpe medarbejderen til at na sine mal.

Konklusion: malet skal du ikke nd — det er i van-
dringen, du skal sege din frelse....

Kapitlet har dveelet ved milepalene i de seneste knap 100 ars forskning i,
hvad der bestemmer menneskers arbejdspreestation (performance) i ar-
bejdslivet. Der har veeret fglgende pit-stops:

Effektivitet som mal i sig selv

Her man ikke spekuleret s& meget i, hvilken menneskelig drivkraft, der
skal veere til stede for at sikre arbejdspreestationen. Fokus har veeret pa
krav til arbejdsmaengde, kvalitet mv.

Trivsel = effektivitet, eller Trivsel som mal i sig selv

Hvis mennesker trives, bliver de effektive — eller: af ideologiske grunde
er det i mal i sig selv, at mennesker trives

Trivsel = motivation = effektivitet

Det er ikke trivsel i sig selv, der skaber effektivitet, men trivsel kan ud-
Igse motivation, som sa er katalysatoren for effektivitet

Engagement = effektivitet
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Begrebet engagement erstatter det klassiske motivationsbegreb, der er
”slidt ned”, ogsé forskningsmaessigt, fordi man ikke har veaeret i stand til at
forklare den kausale sammenhang mellem motivation og effektivitet

Purpose = passion = performance

Dette er den nyeste teori, som bygger pa betydningen af, at der for savel
individ som organisation er en mening og et hgjere formal (purpose).
Dette skaber passion, som sa farer til performance. Som det fremgar, er
hele kapitlet drevet af jagten pa performance. Lad os til sidst helde lidt
malurt i vores eget bager ved at nevne den “advarsel”, som Davidsen og
Hein (2017) kommer med. Deres pointe er nemlig, at man ved at fokusere
for meget pd mal, mélstyring og resultater risikerer at true engagementet.
Som de skriver:

Pointen er, at hvis man i en prastationskultur i vidt omfang kommer til at
basere redskaber og tankegange pa en antagelse om, at langt de fleste er
malstyrede, og at malstyring skaber gode resultater for alle, s er man
bade direkte og indirekte med til at skabe et miljg, hvor dem, der ikke er
drevet af malstyring, bliver forstyrret af malene i en sddan grad, at det
skader bade motivationen og resultaterne

(Davidsen & Hein, 2017, s. 266).

En anden, lidt tankevaekkende pointe: Som navnt i indledningen er ringen
sluttet ved, at vi ikke blot nu, men ogsa for knap 100 ar siden, understre-
ger betydningen af purpose (formal og mening) for individuel og organi-
satorisk performance. Chester Barnard havde dette klarsyn i 1938, og det
hanger ved i dag.
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Kapitel 11

Leadership kontra management — en van-
skelig cocktail
Af Henrik Holt Larsen og Rikke Kristine Nielsen

Ledere besejrer deres omgivelser — de ustabile, turbulente, flertydige om-
givelser som nogle gang synes at rotte sig sammen mod os og helt sikkert
vil kvaele os, hvis vi lader dem ggre det — mens manageres overgiver sig
til disse omgivelser.

Warren Bennis (1989)

Igennem de seneste 50 ar har diskussionen om ledelse veeret en tango
mellem de to begreber leadership og management. (Vi er ngdt til at be-
holde de engelske betegnelser, for ellers forsvinder nuancerne i diskussio-
nen — og koblingen til den bagvedliggende faglitteratur). Feenomenet le-
delse favner begge begreber, selvom béde forskning og praksis viser me-
get store meningsforskelle mht., hvor stor eller lille afstand der er mellem
begreberne leadership og management, og hvor meget de lapper over.

Det ledelsesmassige dilemma bestar i at finde det rigtige balancepunkt
mht. mobilisering af (mangde og type af) leadership og management i en
konkret, ledelseskravende og udfordrende situation. Da ledelse er situati-
onsbestemt, belyser kapitlet en reekke af de faktorer, der bestemmer, hvad
god ledelse” er, og i kalvandet herpd, hvad der pavirker ledelsesdyna-
mikken og balancen mellem leadership og management. Det gelder bl.a.
begreber som medarbejderprofil, organisatorisk niveau, samspil med inte-
ressenter mv. Farst folder vi dog dilemmaet mellem leadership og mana-
gement ud.

Dilemma - hvordan?

Som navnt ovenfor, er det et dilemma at finde det rigtige balancepunkt
mht. mobilisering af (maengde og type af) leadership og management i en
konkret, ledelseskrevende og udfordrende situation. Det skyldes, at res-
sourcer og de involveredes mindset er begransede, at en indsats inden for
leadership eller management ofte tager tid, kraefter og opmarksomhed fra
det andet omrade, at de to indsatsomrader tilmed kan vere konfliktende
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eller uforenelige, og at de ultimativt (i nogle forskeres gjne) ikke kan
rummes i den samme person (lees: leder).

At leadership og management til dels lever deres eget liv, ses her:

Organizations provide its managers with legitimate authority to lead, but
there is no assurance that they will be able to lead effectively. Organiza-
tions need strong leadership and strong management for optimal effec-
tiveness. In today’s dynamic workplace, we need leaders to challenge the
status quo and to inspire and persuade organization members. We also
need managers to assist in developing and maintaining a smoothly func-
tioning workplace (Lunenburg, 2011).

Hvorfor er dette sa et dilemma? Det er det af den simple grund, at det gar
ledelsessituationer meget komplekse, hvad der i sig selv gger den nasten
desperate sggning efter svar pa de udfordringer, man (som ledere og an-
dre grupperinger) mader pa sin vej.

Hvor kommer dilemmaet til udtryk? Det gar det i enhver situation, hvor
der er et gnske om eller behov for organisatorisk handling, hvor der ikke
er robuste, let anvendelige lgsninger og ubegreaensede ressourcer til radig-
hed, hvor leadership og management kan opleves som uforenelige, eller
hvor man ikke pa samme tid kan prioritere bade leadership- og manage-
ment-indsats. Det kan eksempelvis veere tilfeldet, hvis en mellemleder
skal rulle en ovenfra defineret besparelsesplan videre ned i egen afdeling.
Iseer hvis planen rummer et ultimatum om nedskaringer, skal lederen ud-
gve kontant management og evt. indstille medarbejdere til afskedigelse,
samtidig med at denne gvelse i sig selv kalder pa indfalende, menneske-
veerdig leadership.

For hvem er det et dilemma? Det er det for lederne selv, for deres medar-
bejdere, for deres overordnede chefer og for deres followers i teamet eller
netvaerket. Det er ogsa et problem for virksomheder, der tilstreeber at opti-
mere leadership- og management-processer, men som oplever, at der er
for meget usikkerhed og negativ synergi i den faktiske udmgntning heraf.
Dilemmaet mellem leadership og management er meget aktuelt og presse-
rende, idet effektivitetspres, globalisering og teknologi stiller virksomhe-
derne og lederne over for meget store krav om “’value for money-ledelse”,
samtidig med at bade forskningen og virksomhedernes egne erfaringer vi-
ser, at fokus pa leadership (personlig ledelseskvalitet, engagement, etik
mv.) ikke blot er et samfundsmaessigt krav, men ogsa potentielt kan veere
en genvej til performance.

I de falgende delafsnit belyses nogle af de vaesentligste aspekter ved ka-
pitlets ledelsesdilemma.
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Forskningen viser, at der er en forskel, men hvil-
ken?

Lad os dbne dette tema ved at praesentere en meget detaljeret og tanke-
veekkende definition, som viser, hvor mange nuancer der er i ledelsesbe-
grebet, men som samtidig ikke markerer tydeligt, hvornar vi taler om
leadership, og hvornar vi taler om management:

Ledelse (leadership) er en kompleks, flerdimensionel, fremspirende
(emergent) proces, hvor ledere, fglgere (followers) og andre formelle og
uformelle interessenter i en menneskeskabt organisation bruger deres ka-
raktertreek, dygtighed, tanker, falelser og adfeerd til at skabe relationer
med gensidig indflydelse, som gar dem i stand til i feellesskab at udvikle
strategier, taktikker, strukturer, processer, retninger og andre metoder til
at opbygge og lede/styre (manage) organisationer med det formal at
skabe succesfuld tilpasningsevne inden for organisationens valgte niche i
den konkurrence- og evalueringspraegede, globale gkologi af organisatio-
ner, der gradvist udfolder sig (Kilburg og Donohue, 2011, s. 15).

Neesten alle ord i denne lange s&tning giver en facet af ledelsesbegrebet.
Udover at ledelse er et komplekst begreb med mange dimensioner, er det
en sakaldt emergerende (dvs. gradvist, kontinuerligt opstdende) proces.
Ledelse er altsa ikke noget statisk eller springvist. Det er en kontinuerlig
proces, og det emergerende henviser til, at det dukker op eller spirer frem,
nar omstendighederne muligger eller kraever det. Ledelse centrerer sig
om formelt udpegede/udnavnte ledere, men involverer en reekke andre in-
teressenter, fx de sakaldte “followers” (dvs. medarbejdere eller andre, der
pavirkes af lederen) samt andre formelle og uformelle interessenter i le-
delsesmiljget. Alle disse aktgrer — og dermed ikke kun lederne — praeger
ledelsesprocesserne, og det gar de i kraft af deres karakteristika, dygtig-
hed, tanker, falelser og konkret adfeerd. Ved at mobilisere alle disse res-
sourcer/krafter samskabes de planer (i form af strategier og taktikker) og
rammer (i form af strukturer, processer og retningslinjer), som har til for-
mal at bidrage til, at virksomheden har succes med at tilpasse sig omgi-
velsesvilkarene inden for dens omrade (niche).

Definitionen er interessant, fordi den viser, at ledelse skabes kontinuer-
ligt, ”mens man leegger asfalten”, sa at sige. Det er en fortlebende proces,
hvilket i sig selv er kontroversielt i forhold til ortodoks ledelsestaenkning,
der som navnt opfatter ledelse som statisk, dvs. en tilstand eller et gje-
bliksbillede, indtil et nyt gjeblik opstar med en ny ledelsessituation. De
processer mellem de to gjeblikke, som udger ledelsesdynamikken og fak-
tisk bestemmer, hvor og hvordan man “’lander” i det neeste gjeblik, har
ikke faet s& meget opmaerksomhed i klassisk ledelsesforskning/-praksis.
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Definitionen understreger ogs4, at ledere ikke har monopol pa ledelse,
men indgar i et netvaerk af aktarer, som alle er med til at pavirke ledelses-
processerne. Dette er ogsa et radikalt brud med traditionel ledelsestenk-
ning, som har haft et sort-hvidt, polariseret billede af ledelse: enten ude-
ver man ledelse, udsattes for ledelse (typisk som medarbejder) eller star
uden for den konkrete ledelse (fordi man er en perifer interessent).

Den bagage, som interessenterne bidrager med til ledelsesprocesserne, be-
star ikke blot af deres intellektuelle kapacitet (kompetence, erfaringer
mv.), men ogsa "blede omrader” som holdninger, fglelser, vaerdier og
kultur. Dette er en god illustration af, hvorfor ledelse ikke kun er en ratio-
nel Excel-disciplin, men rummer en stor psykologisk og organisatorisk
kompleksitet.

Ledelse er en forudsatning for at etablere, drive og udvikle virksomheder,
og det er ngdvendigt for at eendre virksomheder. Som det fremgar af defi-
nitionen, er vaerktgjerne hertil strategier, planer, strukturer osv. Hvorvidt
virksomheden lykkes hermed, afhaenger af, om de aktuelle ledelsespro-
cesser er gearet til de krav, som omgivelserne stiller. Dette er, hvad defi-
nitionen kalder virksomhedens i stigende grad konkurrence- og evalue-
ringsbetonede, globale gkologi. (Vi taler normalt om den globale gko-
nomi, men her understreges netop det mere omsiggribende faktum, at
virksomheden indgér i et starre, gkologisk kredslgb).

Vi har valgt at folde definitionen s& meget ud, fordi den viser alle maskin-
delene i ledelsesbegrebet. Trods sin detailrigdom er der dog ét aspekt, den
slet ikke naevner, nemlig hvordan leadership og management fletter sig
ind i definitionen. Dette er selvfglgelig lidt paradoksalt i relation til kapit-
lets tema. Derfor vender vi nu blikket mod definitioner, som folder dette
ud.

Lunenburg (2011) bruger sledes John Kotter (1990a, 1990b) til at argu-
mentere for, at leadership og management er to forskellige/saeregne, men
alligevel komplementere handlemgnstre i virksomheder:

.... leadership handler om at hdndtere forandringer, mens manage-
ment handler om at handtere kompleksitet (Kotter, 1987). For Kotter
rummer leadership processen at (a) udvikle en vision for organisationen,
(b) bringe mennesker pa linje med den vision gennem kommunikation og
(c) mativere mennesker til handling gennem empowerment og opfyldelse
af grundlaeeggende behov. Leadership processer skaber usikkerhed/uvis-
hed og forandring i organisationen.
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I modsatning hertil omfatter management processen (a) planlagning og

budgettering, (b) organisering og bemanding og (c) kontrol og problem-

lgsning. Management processen reducerer usikkerhed/uvished og stabili-
serer organisationen (Lunenburg, 2011).

Leadership er med andre ord en katalysator for udvikling, og den drives
frem af en vision, der kommunikeres ud, forstas og accepteres, og som de
enkelte medlemmer af organisationen gnsker at virkeliggere, fordi de selv
gar ind for den og far rdderum (empowerment) til at realisere den. Vejen
er ikke uproblematisk. Forandring og udvikling kan skabe usikkerhed og
utryghed, men dette kan vere en uundgéelig bivirkning af en udviklings-
proces, som overordnet set tjener et godt formél. Hvis dette ikke accepte-
res af de involverede, eller leadership-processen af andre grunde er forfej-
let, vil der naturligvis vaere tale om déarlig leadership”. Fra politik kendes
jo ogsa eksempler pa folkeforfarere, der i kraft af leadership har veeret
gode til at rive folk med sig. Problemet er blot, at det i nogle tilfelde har
veeret i en meget, meget uheldig retning!

I modsatning til det beskrevne billede af leadership er management en
styringsrationalitet, der er velegnet til at tackle organisatorisk kompleksi-
tet pd omrader, man kan planlaegge, styre, budgettere, bemande og kon-
trollere sig ud af. Hermed skabes tryghed, stabilitet og forudsigelighed.

I figur 11.1 er i let sort-hvid stikordsform gengivet forskellen p& manage-
ment og leadership. Figuren er fremkommet ved at kombinere to beslag-
tede oversigter, nemlig Lunenburg’s egen (2011) og en tilsvarende over-
sigt af M. S. Kjérgaard (2000).

Figur 11.1

Management Leadership

Administrerer Fornyer

Vedligeholder Udvikler

Forbedrer nutiden Skaber fremtiden

Kigger indad Kigger udad

Fokuserer pa bundlinjen Fokuserer pa horisonten

Mgder kortsigtede krav Mgder langsigtede krav

Imiterer Skaber noget originalt

Styrer og koordinerer forandring Skaber forandring og udvikling

Udfgrer planer Udfolder en vision

Fokuserer pa systemer og strukturer Fokuserer pd mennesker

Bygger pé autoritet og kontrol Bygger pa indflydelse, tillid og empo-
werment

Fokus pa underordnede Fokus pa kolleger

Sparger hvordan og hvornar Spgrger hvad og vhorfor

Undgér konflikter Benytter konflikter

Er optaget af at gare tingene rigtigt Er optaget af at gare de rigtige ting
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Nogle af de viste kriterier er klare eksempler pa forskellen pa leadership
og management. Det galder fx, om man fokuserer pa mennesker eller sy-
stemer/strukturer, om man bygger pa tillid eller kontrol osv. Det skal un-
derstreges, at der ikke i denne rubricering ligger en favorisering af enten
leadership eller management ift. det andet begreb. Ganske vist er der i den
almindelige ledelsesretorik en tendens til at se leadership som bedre og
mere rigtigt end management. Dette kan skyldes, at management-delen
for mange er lettere at tilegne sig, mens det for mange kraever mere at
skulle treede i karakter som “leader”.

Sa& meget desto vigtigere er det at fastsla, at leadership og management er
komplementare discipliner og supplerer hinanden. Afhangigt af, hvad si-
tuationen er, vil blandingsforholdet mellem dem veere forskelligt. Nar det
gelder ledelse, er det dog normalt en kombination af leadership og mana-
gement, der fungerer bedst.

En vigtig forskel i figuren er i gvrigt, om man er optaget af at gare de rig-
tige ting eller at gare tingene rigtigt. Selv om man kunne have den mod-
satte opfattelse, er dette ikke pr. definition en kritik af management, efter-
som det ikke kun er vigtigt at méle det rigtige, men ogsa at male rigtigt,
dvs. pracist. Dette er begrundelsen for at etablere styrings-/kontrolsyste-
mer, som giver korrekte malinger. Det ma imidlertid indremmes, at flere
af de andre kriterier i figuren virker noget ideologiske eller udtryk for an-
sketaekning, fx at man i leadership fornyer, udvikler, skaber opgaver, ska-
ber noget originalt osv.

For at imgdekomme den kritiske laeser af de to modeller skal det under-
streges endnu tydeligere: Det er hverken hensigten eller velbegrundet at
gare leaderhip til en lysergd sky, som far alle ledelsesproblemer til at for-
svinde, og gere management til middelalderlig sort teenkning. P& samme
made som man ikke i en industrivirksomhed kan sige, at forsknings- og
udviklingsafdelingen er bedre eller darligere end produktionsafdelingen,
er ogsa leadership og management ligevardige, hinandens forudsetning
og supplerer/statter hinanden — og skal opfattes sadan.

Den rgde trad er imidlertid klar nok: hvor management er en— ofte velbe-
grundet og ngdvendig — metodik, hvor man igennem systemer, data, be-
regninger, planlaegning og kontrol sikrer optimering af produktions-flo-
wet, er leadership et personbaret mindset, hvor man med udgangspunkt i
personbarne, dybtliggende menneskelige kvaliteter skaber en kultur og et
veardiseet, der forplanter sig som engagement og idelogisk fodslag til det
miljg, man er leder for.
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At de to ledelsesformer gar hand i hénd, er hinandens forudsatning, at en
kombination af leadership og management er det optimale, fremgar bl.a.
af en undersggelse i danske virksomheder af Eriksson og Smith (2015).
De har undersggt, hvordan en raekke ledelsesmetoder (der falder ind under
kategorierne leadership og management) pavirker performance. Citatet
nedenfor sammenfatter de vigtigste konklusioner, fx at dialogbaseret le-
delse har en positiv indvirkning pa tilfredshed og effektivitet samt (i min-
dre grad) bundlinjen og omsatningsvakst. Effekten gges, hvis dialogba-
seret ledelse, (som vel kan betegnes leadership), kombineres med regelba-
serede lederstile (dvs. management). Tankeveekkende er det, at god le-
delse, lederudviklingsaktiviteter og lederevalueringer har en markant pa-
virkning pa bundlinjen og effektiviteten. Her er citatet i sin fulde udstraek-
ning:

Alt i alt viser den gkonometriske analyse, at en del ledelsesvariable er
signifikante rent statistisk med det ventede fortegn. Og flere effekter er
ganske markante. Dialogbaseret ledelse har klare effekter pd medarbej-
dertilfredshed og effektiviteten, og denne ledelsesform pavirker ogsa
bundlinjen og veeksten i omseetningen, dog i en mindre grad end tilfeldet
er for ledelsesvarktgjerne. Effekten fordobles dog, hvis den dialogbase-
rede ledelsesform kan praktiseres i kombination med regelbaserede ledel-
sesstile. Isar tre ledelsesveerktgjer ser ud til at have betydende og klare
effekter. Anvendelsen af resultatlgn har betydende positive effekter pa
bundlinjen. Vagt pa god ledelse, lederudviklingsaktiviteter og lederevalu-
eringer pavirker primeert bundlinjen og effektiviteten markant. Det tredje
verktgj, der rykker performance indikatorerne, er fokus pa balance mel-
lem familie- og arbejdsliv. Her er det frem for alt de blgde indikatorer
dvs. iseer medarbejdertilfredsheden, der er en stor effekt pa; men der er
0gsa betydelige pavirkninger pa medarbejdergennemstremning, sygefra-
veer. Tilsvarende er der store marginale effekter pa bundlinjen og vaksten
i firmaets omsetning. Hvad gelder de to sidste effekter, bar det imidlertid
bemarkes, at en del af den staerke korrelation principielt kan bero pa, at
profitable og staerkt voksende virksomheder har flere ressourcer, som de
kan bruge pa at skabe en mere familievenlig arbejdsplads (Eriksson og
Smith, 2015).

Som det fremgar, er der mange variable i spil, og effekten pa performance
afhaenger meget af, hvad de specifikke karakteristika er i en given ledel-
sessituation. Dermed er undersggelsen et godt eksempel pa det situations-
specifikke element i ledelse, som vi nu vender blikket imod, fordi det er
med til at bestemme synkroniseringen og balancen mellem leadership og
management.
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Ledelse er situationsspecifik

Ledelsesteenkningen har tidligere veret praeget af troen pa, at man kunne
definere en generel “best practice” ledelsesform. Jo mere man studerede
forskellige virksomhedsmiljger, jo tydeligere blev det, at hvad der var god
ledelse ét sted, ikke ngdvendigvis var godt andre steder. Pointen er, at
hvad der er god ledelse i én situation, kan vere uegnet i en anden situa-
tion. Denne pointe blev faktisk slaet fast af en af ledelsesforskningens pi-
onerer, Fred Fiedler, allerede tilbage i midten af 1960°erne. Han talte lige-
frem om en “omstandigheds-/betingelsesteori” (sékaldt contingency
theory) om ledelse og mente hermed, at det var de konkrete ledelsesom-
steendigheder/-vilkar, der bestemte, hvordan god ledelse skulle veere. Han
kiggede iseer pa tre forhold:

o Medarbejdernes grad af tillid og tiltro til lederen

o De konkrete arbejdsopgavers karakter, iseer om de er klare og struktu-
rerede eller tvaertimod uklare og ustrukturerede

e Lederens grad af magt over for medarbejderne.

Ved at méle ledelsesmiljget pa disse tre variable kunne Fiedler definere
den — for den konkrete situation — optimale ledelsesform pa en skala fra
meget involverende/demokratisk til meget kontant/autoritzer ledelse.

De fleste hovedstrgmninger inden for ledelse har siden abonneret pa dette
princip om situationshestemt ledelse og udviklet modeller for ledelse i
forskellige virksomhedsmiljger. Det galder iseer sammenligninger af le-
delse i den private og offentlige sektor, hvor man bade har kunnet identi-
ficere situationsbestemte forskelle — og udpraegede fellestraek.

| kalvandet pa situationsbestemt ledelse er kommet en anden bglge, hvis
hovedbudskab er, at ledelse ikke blot er forskellig i forskellige situationer,
men ogsa opleves forskelligt af forskellige mennesker (akterer). Ledelse
er en social konstruktion, hvor fx den administrerende direkter oplever sin
ledelse pa én made, mens ledere, medarbejdere og andre centrale aktarer
oplever den pa en anden made — eller mange forskellige mader. Ledelse er
ikke handgribelig og objektiv, den er et resultat af meningsskabelse (sen-
semaking), tolkning, subjektiv bearbejdning, social konstruktion, bevidst
eller ubevidst (mis)forstaelse mv. (Hgpner, 2010).

Det er jo befriende, (og giver naring til fagomradets udvikling) at menin-
ger brydes pa denne made. | denne bog bestreaeber vi os p4, at ikke alt bli-
ver lige gyldigt (i to ord, red.), men at vi faktisk identificerer ledelses-
aspekter, som er mere typiske end andre, mere gnskelige end andre og
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mere implementérbare end andre. Men fagomradet er ikke jaevnt og retli-
net som en nyanlagt landingsbane i en lufthavn. GPS’en viser en snoet og
kraevende, men ogsa smuk vej...

Ledere synes, at leadership er svaerere end mana-
gement

Savel empiriske studier som praktisk erfaring viser, at ledere ofte i deres
gerning finder det vanskeligere at udgve leadership end management. Et
autentisk eksempel fra en stor dansk, ingenigrtung industrikoncern viser
dette:

Den érlige ledervurdering, foretaget af medarbejderne viste tre ar i traek,
at lederne blev scoret vasentligt hgjere pa management end pa leadership.
Da dette mgnster havde vist sig i de tre ar, skar direktionen igennem og
sagde: ”Nu stopper festen. Dette vil vi ikke se mere”. (Man havde alle-
rede lgftet gjenbrynene de to foregaende ar).

Pa den baggrund blev det besluttet at iveerksette fire initiativer, ét hvert
kvartal igennem det fglgende ar:

e Obligatorisk lederuddannelse med fokus pa leadership

o Alle stillingsbesettelser pa ledelsesniveau skulle fremover vare base-
ret pa dokumenteret god leadershipkompetence og -vilje

e 20 % af al bonus skulle fremover tildeles pa basis af leadership per-
formance

e Ledere med lav score i ledervurderingen ville blive indkaldt til en
samtale med henblik pa udarbejdelse og implementering af ’genop-
retningsplan”.

Denne gvelse kunne selvsagt ikke iveaerksattes, uden at der blev fastlagt
en “varedeklaration” for, hvordan virksomheden valgte at tolke begrebet
leadership. Efter et lngere udredningsarbejde i en task force, bestaende
af repraesenter for topledelsen, HR-funktionen samt en af kapitlets forfat-
tere, blev fglgende seks kriterier for leadership fastlagt:

Visionsbarer/ stifinder: Fastleegger, definerer og kommunikerer en inno-
vativ retning og prioritering i egen enhed, som harmonerer med virksom-
hedens overordnede vision.

Forretningsmand m/k: Har en ledelsesadfaerd, der styrker virksomhedens
forretningsmaessige resultater.
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Integritet (retskaffenhed): Udviser professional og personlig integritet. Er
redelig, troveerdig og udviser respekt for andre. (Absolut standard — skal
ikke tilpasses local culture)

Kommunikator: Skaber engagement og videndeling gennem aben
og konstruktiv kommunikation og feedback

Medarbejder- og teamudvikler: Sikrer optimal udvikling af medarbejder-
nes og teamets kompetence. Forebygger og lgser konflikter pa en hen-
sigtsmassig made

Job- og organisationsudvikler: Skaber en dynamisk jobstruktur og orga-
nisation, som evner at tilpasse sig e&ndrede (interne og eksterne) omgivel-
sesbetingelser.

En lille autentisk anekdote: Som det fremgar, handler faktor nr. 4 om
“dben og konstruktiv kommunikation”. Opfattelsen var, at det lod smukt,
og det kunne der vel ikke vaere noget galt i. Den vildfarelse blev task for-
cen bragt ud af, da en hgjt placeret chef, der havde varet leder af afdelin-
ger i Kina og Singapore, sagde: "I kan lige sd godt glemme alt om dben
og konstruktiv kommunikation. Det duer slet ikke pa de breddegrader. |
skal endda veere heldige at fa accepteret at kalde det “kommunikation!”.
Pd den baggrund blev ordet “dben” fjernet.

Der er flere arsager til, at leadership generelt opleves som mere vanskelig
end management. Ofte understatter virksomheden vha. management-sy-
stemer den enkelte leder pa en sdédan made, at lederen blot” skal bruge
og forvalte disse systemer. Derimod er lederen ”mere overladt til sig
selv”, nar det gaelder det personlige lederskab, hvilket isar kan foles byr-
defuldt, nar det drejer sig om konflikthandtering, ugnskede besparelser,
organisationseendringer mv. Personaleansvaret, som er en vigtig kompo-
nent i leadership, kan ogsa opleves tungt og distraherende, fordi det kolli-
derer med lederens kerneopgaver (faglige ansvar) og ses som bade perso-
nalebgvl og en tidrgver. Det er helt forstaeligt, at en leder gnsker at foku-
sere pa kerneopgaven, men danske ledere har (sammenlignet med kolle-
ger i andre lande) faet tillagt et meget stort personaleansvar ud fra devisen
(udtrykt af en engelsk HRM-forsker): ”Hvis HRM skal tages alvorligt,
skal det fjernes fra HR-afdelingen”. En tredje arsag er, at lederjobbet ge-
nerelt er blevet mere kompliceret, hvad der fremgar tydeligt af denne bog,
eftersom hvert eneste kapitel analyserer et ledelsesdilemma, som kraever
bevidsthed om og evne til at synkronisere brugen af leadership og mana-
gement. Af denne grund afsluttes kapitlet med et afsnit, der netop setter
de enkelte ledelsesdilemmaer i relation til sondringen mellem leadership
0g management.
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Afhanger den rette balance af det organisatori-

ske niveau?

Lederjobbets indhold og balancen mellem leadership og management af-
haenger meget af, hvilket organisatorisk niveau en given lederstilling er
pa. Dette har veeret et delvis overset aspekt i ledelsestenkningen, bortset
fra pragmatiske, erfaringsbaserede anbefalinger af typen: pa de lavere le-
delsesniveauer spiller den direkte personaleledelse en stor rolle. Dette fik
faktisk en stor virksomhed til at designe et bonusprogram, hvor ledere pa
alle niveauer blev bedgmt pa den samme handfuld kriterier, men hvor den
veegt, disse faktorer havde, varierede med niveauet. Fx udgjorde faktoren
“personaleledelse” 35 % af bonusgrundlaget for forstelinje ledere, fik af-
tagende veegt opad og var 0 % for de gverste ledelseslag.

Leadership pipeline

Behovet for at f& mere systematisk overblik over de niveaubestemte for-
skelle i ledelse er en medvirkende arsag til udviklingen af teorien om
leadership pipeline. Denne definerer nogle generiske ledelsesniveauer, og
til disse er der lavet en ”varedeklaration” for de opgaver, der er serligt
markante pa de enkelte niveauer. Disse er — fra laveste til hgjeste ledelses-
niveau — saledes (her gengivet fra Mouritsen (2011):

”Medarbejderledelse: Niveauet deekker over det laveste ledelsesniveau,
dvs. ledelse af en gruppe, et team eller en afdeling. Opgaven for medar-
bejderlederen handler primart om at sammensette medarbejdergruppen
og sikre, at opgaverne lgses igennem delegering og opfalgning. Transitio-
nen handler om at gé fra “at lave arbejdet selv” til at fa arbejdet lavet
igennem andre”, hvilket beskrives som en af de svareste @ndringer i ar-
bejdsveerdier. En anden og undervurderet del af transitionen er den en-
somhed, farstelinjelederen mader, nar han ikke lengere er en del af grup-
pen.

Ledelse af ledere: Niveauet deekker over en leder i fx en afdeling med
flere grupper. Det centrale er nu, at lederen er nasten 100 procent leder,
og de vigtigste opgaver bliver udvikling af ledere, fordeling af ressourcer
og styring af graenseflader imellem enhederne i funktionen og ud mod gv-
rige interessenter. Transitionen bestar i at rykke endnu leengere veak fra
opgavernes lgsning og handtere et betydeligt ledelsesmassigt pres bade
oppefra og nedefra.

Funktionsledelse: Niveauet deekker over for eksempel en leder af en logi-
stikfunktion. Lederen bevager sig nu op i den gverste del af ledelsen som
ansvarlig for en funktion. Det, der sarligt kommer til, er kravet om hel-
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hedssyn, strategisk forstaelse og indsigt i virksomhedens samlede forret-
ningsmodel. Et nggleord for transitionen er at ga fra at repraesentere en
enhed til at tage mere overordnet organisatorisk ansvar og forsta sit an-
svar i veerdikeaden.

Forretningsledelse: Niveauet daekker over en leder af en samlet verdi-
keede med flere funktioner. Transitionen angiver en overgang til en eks-
tremt synlig ledelsesfunktion med helhedsansvar. Transitionen beskrives
som den stgrste, men nok ogsa den sveereste at definere. En forretningsle-
der ma &ndre sin made at teenke pa i forhold til tidligere. Ledelsen af flere
funktioner tilfajer betydelig kompleksitet til lederjobbet, idet det er ngd-
vendigt at forsta forretningens funktioner, men ikke fortabe sig i de en-
kelte fagligheder.

Virksomhedsledelse: Niveauet dekker over fx en direkter for et selskab
med flere brands og forretningsomréader. Opgaven handler om prioritering
imellem forskellige forretningsomrader og fastholdelse af en portefalje af
strategier forud for den enkelte forretning. Igen beveeger ledelsesopgaven
sig veek fra ansvar for en forretning til pa et hgjere niveau at lede samspil-
let imellem flere forretninger.

Koncernledelse: Niveauet daekker over koncerndirektgren med ansvar for
en raeekke selskaber, der reelt kan beskeftige sig inden for vidt forskellige
omrader. Opgaven bestar i at sikre konstant og forudsigelig omsatning og
overskud, sztte koncernens retning og lede visionzrt og veerdiorienteret”
(Mouritsen, 2011).

Som det ses, fylder management (herunder strategi, forretning, gkonomi,
budget osv.) mere og mere med stigende niveau, mens teet-pa personalele-
delse fylder mindre. Det er dog tankevaekkende, at det iser er pa de(t) hg-
jeste ledelsesniveau(er), at kuglerne til vaerdibaseret ledelse (“ideologisk
krigsfarelse”) stobes. Dette afspejler klassisk ledelsesteenkning, men
denne kan suppleres af, at (1) ledere pa lavere niveauer dermed bliver am-
bassadarer for og skal implementere vardierne, samt (2) at topledelsen
med fordel kan inddrage de underliggende ledelseslag samt medarbej-
derne i at give input til vision og veerdier — ud fra deres hands-on kend-
skab til bl.a. kunder/brugere af virksomhedens produkter eller services.

Ledelse i gjenhgjde

Leadership pipeline-modellen viser, hvordan sammensatningen af ledel-
sesopgaver andres, nar lederniveauer krydses. Et beslaegtet emne er, at le-
delse pa et givet niveau, iseer mellemlederniveauet, rummer opgaver, der
er vendt mod forskellige andre niveauer, andre dele af virksomheden eller
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virksomhedens omverden. Denne problemstilling er undersggt i et pro-
jekt, kaldt ”Ledelse i gjenhgjde — mellemlederen i centrum” (DEA, 2008).
Her kortlagdes mellemlederes roller, og falgende fire lederroller blev
identificeret: lede nedad, lede opad, lede udad og lede pa tvars. (Det skal
naevnes, at en mellemleder blev defineret som enhver leder, der ikke er
topleder, men har ledelsesansvar for et antal underordnede, hvoraf nogle i
princippet selv kunne vare ledere, hvormed mellemlederen blev leder for
ledere. Athaengigt af, hvor stor virksomheden er, omfatter “mellemledere”
derfor ét eller flere niveauer). De fire lederroller skal kort omtales.

Lede nedad er den klassiske lederrolle: man har 3, 13 eller 30 medarbej-
dere og har til opgave at lede dem. Succeskriteriet herfor er typisk, at den
organisatoriske enhed, man er leder for, fungerer godt. Hvad der er godt —
isoleret set — for den enkelte enhed, er imidlertid ikke ngdvendigvis godt
for organisationen. Derfor kan der opsta suboptimering, og dette er netop
grunden til, at man i stigende grad afkraever lederen solidaritet ift. helhe-
den.

Lede opad udtrykker derfor, at lederen er en del af det samlede lederkol-
lektiv og skal udgve sin ledelse nedad i overensstemmelse hermed samt
veere ambassadgr for virksomhedens overordnede vision, mal mv. Disse
krav kan pa den korte bane godt vaere pa kollisionskurs med “optimal”
drift i egen enhed, sa det kan veere en stor holdningsmaessig udfordring at
fa mellemledere til at lafte blikket og sige ’vi” om virksomheden, frem
for egen enhed.

Den tredje lederrolle, lede udad, afspejler det stigende pres — ogséa pa mel-
lemledere — om, at ledelse udgves i dialog og samskabelse med omgivel-
serne. Eksterne aktarer (fx kunder og leverandgrer) indgar i stigende grad
i et aktivt samspil med virksomheden, hvis problemer defineres og lgses i
samspil med eksterne interessenter. Ligesom ledelse opad kan ledelse
udad opleves som en brat opvagnen for de mellemledere, hvis tid og
hjerte ikke just har vaeret vendt mod omgivelserne: “Hvad skal jeg dér?
Jeg er jo ansat i virksomheden....!”.

Ledelse pa tveers er for s vidt en viderefarelse af ledelse opad, dvs. beto-
ner den enkelte leders ansvar for helheden, men henviser specifikt til det
horisontale samarbejde pa tveers af organisatoriske skel (minipyramider
og kongeriger, sa at sige).

De fire lederroller har tilsyneladende stor appel til praksis, for mange
virksomheder genkender sig selv — herunder iszr, at der er blevet lagt nye
og sommetider kontroversielle lederroller til den klassiske leder nedad
(hoved)rolle. Det har veeret en stor omstilling og nogle gange sver kamel
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at sluge for mange mellemledere, at deres “ansvarsomrade” i s& hej grad
har udvidet sig opad, udad og til siden.

Et praktisk eksempel: Ledelsesparadokser

Som bekendt er hovedfokus for bogen, at ledelse er fyldt med dilemmaer,
der ikke kan “lgses”, men som man kan lzere at handtere pa en sadan
made, at det giver starst mulige fordele og faerrest mulige bivirkninger.
Man star over for forskellige alternativer og skal veaelge sine bivirkninger
med omhu, sa at sige, for ingen af de til radighed vaerende alternativer er
uden ulemper.

Som diskuteret i indledningskapitlet er dilemma og paradoks beslegtede
begreber. Et meget illustrativt eksempel pa kompleksiteten i ledelse er de
sakaldte 11 ledelsesparadokser, formuleret af en tidligere personaledirek-
tar hos Lego, Per Sgrensen. De lyder séledes:

11 ledelsesparadokser

At kunne etablere et nert forhold til sine medarbejdere
-0g holde afstand

At kunne ga foran
-0g holde sig i baggrunden

At vise medarbejderne tillid
-og fglge med i, hvad de foretager sig

At vaere tolerant
-0g vide, hvordan man vil have tingene til at fungere

At tenke pa sin egen afdelings mal
-og samtidig veere loyal over for helheden

At kunne planlegge sin tid ordentligt
-og veere fleksibel over for sin planlaegning

At give udtryk for, hvad man mener
-0g veere diplomatisk

At veere visiongr
-0g holde benene ved jorden

At tilstreebe konsensus
-0g vaere i stand til at skaere igennem

At vaere dynamisk
-0g efterteenksom

At vare selvsikker
-og ydmyg
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Man kan opfatte denne oversigt pa mange — ogsa kritiske — mader: man
skal abenbart kunne det hele, det er ikke i praksis muligt at leve op til
disse paradokser, hvornar skal man hvad, bliver man ikke blot forvirret
over at fa stukket en sddan facitliste ud osv. osv.? Jo, oversigten reducerer
ikke kompleksiteten, men den beskriver den, gar den gennemsigtig og
hjelper lederen til navigere gennem skargarden af modpoler. Hvornar
skal jeg som leder ga forrest, og hvornar skal jeg tveertimod ga bagest?
Hvornar skal jeg veere tilbageholdende og lyttende, og hvornar skal jeg
skeaere igennem? Hvordan finder jeg balancen mellem at lede nedad og
lede opad — og hvornar veksler jeg fra det ene til det andet, og hvorfor?
Det er denne situationsbestemte plasticitet, der tilstraebes styrket med
narvarende bog, sa leeseren (lederen) skaerper evnen til navigere mellem
alternativer, reflektere og handle. Som det udtrykkes p4 moderne manage-
ment-dansk; man skal ikke blot vaere forandringsparat, men ogsa forun-
dringsparat.

Leadership-management i de gvrige kapitler

Leadership-management dilemmaet gar helt ind til benet af ledelse, fordi
det omhandler, hvad ledelse overhovedet er for en starrelse. Af denne
grund genfindes dette dilemma som navnt ovenfor i alle de andre dilem-
maer, vi har kigget neermere pa i denne bog. | det falgende fremhaves ek-
sempler pa, hvordan dilemmaet og balanceringen mellem leadership og
management treeder frem og traeder i karakter gennem de moderne, tidsty-
piske ledelsesdilemmaer, som bogens kapitler praesenterer. For overskue-
lighedens skyld gengiver vi overskriften og kapitelnummeret for de en-
kelte dilemmaer.

Individuel kontra organisatorisk ledelse: ledelse uden le-
der? (Kapitel 2)

Hvordan dilemmaledelse kommer til udtryk, vil selvsagt afhaenge af, om
ledelse defineres som enten udgvelse af en personlig rolle (og en dertil
knyttet person, stil mv.), eller en funktion eller proces, som involverer en
starre og ikke ngdvendigvis serlig velafgranset personkreds, eller om le-
delse “blot” er en dominerende faglighed i sig selv. Et af budskaberne i
kapitel 2 var jo, at en del af ledelsesopgaven flytter sig fra ledelse af per-
soner til ledelse af arbejde/arbejdsopgaver. Uanset hvor meget dette sker,
vil der veere plads til — og behov for — bade leadership og management.
Jobdesign og stillingsbeskrivelser, som typisk har veeret en fast del af ma-
nagement-pakken i traditionelle, hierarkiske lederjobs, bliver maske i vir-
keligheden “den nye leadership”? ”Leadership af self-leadership”, der
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netop — som ordene siger — har klar overveegt mod leadership, ma ngdven-
digvis bevare eller indoptage og forankre elementer af management-prak-
sis. Nissen flytter med...

Indefra-ud kontra udefra-ind: lede nedad eller aben inno-
vation. (Kapitel 3)

Intuitivt l&ener kreative processer, innovation og samskabelse sig op ad
leadership, men det er et overset faktum, at fx innovation ogsa kreever en
benhard, disciplineret indsats i hverdagen, hvor mange baekke sméa og ma-
nagement-orienteret tilgang til spredning af viden mm. er dét, der skaber
gennembrud. Man kan bruge som eksempel, at inddragelse af mange for-
skellige stakeholders i innovationsprocesser ogsa haever overliggeren for
fx handtering af informationer, planleegning osv.

Elite kontra bredde: talentfuld talentudvikling. (Kapitel
4)

Begrebet talent management viser i sig selv dilemmaet mellem leadership
0g management. Vi etablerer et ledelsesapparat (= management) for at
identificere leaders, vi forsgger at styrke deres leadership-kompetence,
hvorefter vi placerer dem i management-jobs! | det begrebsmaessige myl-
der har vi faktisk tab, eller aldrig introduceret, begrebet talent leadership,
selv om vi har betonet linjelederens store ansvar for talentudvikling. Som
det polemisk er blevet formuleret: ”Hvis HRM skal tages alvorligt, skal
det fjernes fra HR-afdelingen”, men dette kraever en paen portion decen-
tral leaderhip kompetence.

Et andet eksempel p4, at talent er bundet sammen med leadership og ma-
nagement, er de mange videnmedarbejdere (”primadonnaer”), der gerne
vil udszttes for curling-ledelse, forstaet pa den made, at andre (typisk de-
res chef) afskaermer dem fra management-orienterede, administrative op-
gaver, s de selv kan koncentrere sig om fagspecifikke kerneopgaver.

Mobilitet kontra fast forankring: engagement hos medar-
bejdere pa gennemrejse. (Kapitel 5)

Medarbejdere, der er pa gennemrejse, kan motiveres af — og dermed ma-
ske dveele lidt l&engere i virksomheden — hvis de udsettes for god ledelse,
hvilket principielt omfatter bade leadership og management, men nok
mest af det farste. Vi har ogsa betonet i kapitel 5, at det er et tveeegget
sverd at gare medarbejderne employable, idet de derved far flere eller
bedre alternative jobmuligheder. At man kan risikere at miste employable
medarbejdere, er imidlertid ikke det samme som, at de rent faktisk valger
at forlade virksomheden. Og hvis de gar det, kommer nogle af dem maske
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tilbage, nar de har konstateret, at graesset ikke var grannere pa den anden
side. God leadership kan enten fa medarbejdere til at blive eller (hvis de
alligevel forlader virksomheden ) tenke tilbage pa leaderen med glade og
taknemmelighed og maske endda sgge tilbage til virksomheden.

I det foregdende er iser betonet leadership-delen af ledelse. Det skyldes,
at de diskuterede udfordringer (mobilitet, engagement, employability
osv.) mest kalder pa leadership-indsats, men dog kan understattes af ma-
nagement. Dette vil iseer veere indlejret i virksomhedens institutionelle
rammeszt (HR-strategi og -regler, vision, performance management mv.).

Lenmodtagere kontra frie agenter: fastanseettelse eller lgs
tilknytning. (Kapitel 6)

En medarbejder, der ikke rigtigt er inden for i varmen, men er “manden
pa risten m/k”, lgsarbejder, fri agent, ”baenkevarmer” eller andre bramfri
betegnelser, er en udfordring for leadership. Den lgse tilknytning indebee-
rer netop, at muligheden for ledelsesmaessig gjenkontakt er uhyre begraen-
set og maske heller ikke efterspurgt af de to parter. Der vil veere en vis
portion management, men i det omfang man bruger platformsrekruttering,
er mange traditionelle management-opgaver i denne forbindelse faktisk
outsourcet til teknologien.

Kort sagt: management-delen kan reddes til hjgrne, men der er ingen god
Igsning pé leadership. Det springende punkt er imidlertid, om dette sav-
nes, opleves som en ufravigelig kendsgerning pga. det korte stevnemgde
mellem de to parter, eller ligefrem ses som en fordel. Sidstnavnte kan
veere tilfeldet, hvis enten virksomheden eller den frie agent veelger denne
tilknytningsform, fordi den netop ikke kreever narkontakt.

Fysisk kontra virtuel ledelse: nervaerende ledelse pa di-
stancen. (Kapitel 7)

Det gar som en rgd trad gennem litteraturen om virtuel ledelse, at den or-
ganisatoriske, geografiske eller tidsmeassige afstand som udgangspunkt
medfarer en forarmning af ledelseskontakten. De mange fordele og ulem-
per ved virtuel ledelse, som blev praesenteret i kapitel 7, viste tydeligt, at
virtuelt arbejde giver sveere kar for at leve leadership-delen ud. Det er let
at forfalde til management-delen, fordi det er handtérbart pé distancen,
selvom leadership er endnu mere vigtigt, men det er sveert at genopfinde,
hvori virtuelt leadership egentlig bestar, som andet end en bleg skygge af
"rigtigt” fysisk leadership?

Maske skal der en helt anden adfzerd til for pa distancen at opna de resul-
tater/tilstande, vi almindeligvis forbinder med leadership? Arbejdsmiljg
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og trivsel bliver ogsa udfordret — nogle undersggelser af virtuelt arbejde
viser saledes, at de arbejdsmaessige resultater er lige sa gode, men der er
flere konflikter og mindre medarbejdertilfredshed. Lederens mulighed for
at opdage og agere pa trivselsproblemer er imidlertid forringet pa grund af
”lav sigtbarhed”.

Samtidig er der ogsa brug for et ekstra ledelsesgear i forhold til mere ma-
nagement-orienteret adferd: En leder af et virtuelt team spredt pa flere
verdensdele bemarker séledes:

"Nogen siger, at det skal ggres dobbelt op, nar man leder globalt. Men
det er fordi, at man i forvejen gar det forkert i en lokal kontekst — man
seetter nogle darlige mal, som sa tilpasses til medarbejderne undervejs,
nar man mgder dem i hverdagen. Det kan lade sig gere i en lokal kon-
tekst, men det gar helt galt globalt. Derfor skal mal vaere nogle konkrete
ting, der er malbare.” (Citeret i Nielsen og Nielsen, 2016).

Virtuelt samarbejde kraever mere tydeliggerelse og preecisering — mere
struktur og styring, mere management.

Mening for mig eller virksomheden: de digitalt indfedte
kraever mening, men hvis mening? (Kapitel 8)

Som navnt i kapitel 8 gnsker de unge generationer sig frihedsgrader, men
0gsa retning, ansvar, anerkendelse og indflydelse. De gnsker sig ogsa
naervaer, meningsfuldhed, etik mv. Kort sagt: de gnsker sig albuerum, men
o0gsa tydelig, handgribelig ledelse. De kreaever blot, at ledelse skal udgves
pé en for dem spiselig made.

Det er abenbart med ledelse som med rengaring: den skal helst veere
usynlig. Hvis man farst erkender behovet for rengaring (l&s: ledelse), er
det for sent.

Vi har ovenfor naevnt, at dette potentielle dilemma mellem pa den ene
side frihed, ansvar, udfoldelsesmuligheder og anerkendelse og pa den an-
den side faste regler, handfast ledelse, klarhed og konsekvens, kendeteg-
ner mange fagprofessionelle medarbejdere. De gnsker sa vide rammer
som muligt inden for deres faglige speciale, men har ikke noget imod fa-
ste rammer og gennemsigtighed pa administrative ledelsesomrader. Der-
for eftersparges bade leadership og management. Sagt kort: de unge vil
gerne udsattes for (god) leadership og gerne slippe for management.

Der kan dog let opsté en konflikt, hvis de unge i virksomheden oplever en
kultur, et vaerdisat og et steerkt pres om at blive organizational citizen i en
virksomhed, som de ikke har veeret med til at skabe, men derimod har
“kebt som beset” ved ansattelsen og ikke nedvendigvis er parat til at
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sluge med hud og har. Hvis der i tilleg hertil ikke er en positiv ledelses-
maessig grundholdning til de unge generationer, kommer de unge let til at
fale sig marginaliseret. Dette kan forhindres, hvis generationsledelse gg-
res til et prioriteret punkt pa dagsordenen, og dette falges op af incitamen-
ter og sanktioner, der sigter mod at fremme forstaelse og accept pa tvaers
af generationer.

Som vi konkluderede i kapitel 8: velanbragt og veldoseret leadership og
management kan vende generationsledelse fra at vaere en organisatorisk
frustration og tabersag til at veere en succesrig ledelsesmessig landvin-
ding. | den forbindelse er det vigtigt at veere opmarksom p4, hvad man
kunne kalde en generel "ledelsesdigitalisering” — dvs. at forhold omkring
ledelsen foregar digitalt eller virtuelt. Mens mange virksomheder har digi-
taliseret personalesystemer, lgnudbetaling, rejseafregning osv., sa er der
ikke sket en tilsvarende kompetenceopbygning i forhold til oversattelsen
af “leadership”-opgaver. Dette forhold har vi allerede veeret inde pé i for-
hold til distancearbejde, men der er den sarlige dimension, at de digitalt
indfadte forventer digital leaderhsip — ogsa nar man sidder lige ved siden
af hinanden (maske i form af anerkendelse og feedback gennem likes pa
de interne sociale medier el. lign.).

Kort sagt: der er behov for mere viden om, hvordan man kan tilberede en
velblandet cocktail af leadership og management og derigennem vende
generationsledelse fra at veere et mareridt og en frustration for alle parter
til at veere noget, der skaber et farverigt og beaeredygtigt arbejdsmiljg.

Lokal kontra global ledelse: kan dansk ledelse eksporte-
res? (Kapitel 9)

Management vs. leadership dilemmaet aktualiseres i forhold til dansk le-
delse i en global verden ved, at danske ledere er kendt for en leadership-
orienteret ledelsesstil, men ofte bliver tvunget til (eller tror sig tvunget til)
at anleegge en mere management-orienteret stil, nar det danske skal ud
over den globale rampe i fx BRIC-landenes vaekstmarkeder. En dansk le-
der udstationeret i Asien bemarker séledes i en nyere dansk undersggelse
om danske ledere i udlandet, at: ”Der er ikke noget nemmere sted at vaere
autokratisk end i emerging markets" (Nielsen og Nielsen, 2016). Selvom
det kan veere farligt at ga i den helt anden grgft, har den danske ledelses-
stil s mange leadership-elementer i sig i sammenligning med stort set re-
sten af verden, at der er grund til at overveje, om mere management-ori-
entering ogsa er pa sin plads, nar man skal samarbejde globalt og interkul-
turelt.
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Kan man rent ledelsesmassigt veere autoriteer pa den danske made? Ja, for
ganske vist er vi kendt for aben, demokratisk og lettilgeengelig ledelse,
men dette billede krakelerer, nar man vender blikket mod udlandet. Som
navnt i kapitel 9 tales der endda uden for Danmarks graenser om “Ger-
man Danes”. Pointen er, at nar danske ledere, der er et personificeret for-
samlingshus for danske vardier, kommer til at virke i udlandet, overkom-
penserer de og udvikler en endnu mere autoriteer ledelsesstil end de lokale
ledere.

Passion kontra performance: formal og identitet som gen-
vej til praestation. (Kapitel 10)

Den kausale sammenhang mellem purpose, passion og performance er
det glimrende eksempel pa en ledelsessituation, der kalder pé béde leader-
ship og management, og at disse er hinandens forudsetning. Ligningen
starter med “det blade” (purpose) og dermed den klassiske leadership —
og ender med ”det harde” (performance (management)).

Der er i de senere ar pa samme tid kommet en sterre accept af malinger
(af fx performance eller de faktorer, der leder frem til performance) og en
starre skepsis over for performance-malinger. Dette paradoks kan maske
forklares ved, at mange medarbejdere faktisk trives med at blive malt og
vejet, og mange ledere er parate til at bruge oceaner af tid pa disse malin-
ger, men at vi ikke er gode nok til "management-delen” af performance
management. Det forklarer den modstand mod formaliseret personalebe-
demmelse og ledervurdering, som vi var inde pa i kapitel 10.

Afrunding

Sammenfattende kan om ledelsesdilemmaerne siges, at der altid har veret
et generelt dilemma mellem leadership og management, at behovet for, at
lederne mestrer at handtere et bredere handlerepertoire er meget naervee-
rende pa tveers af vores dilemmaer, at der skal badde mere management og
mere leadership til, og at dette maske ogsé engang i mellem gares pa en
anden made end tidligere. Der kraeves helt enkelt mere af ledere i dag: de
skal ikke bare kunne spille begge roller, men skal i stigende grad ogsa
smidigt kunne skifte mellem dem. Dette stiller s& det store spargsmal -
nemlig ikke blot, hvilke ledelsesprincipper der sa kan stilles op, men
ogsa, hvordan vi klaeder ledere pa til at levere kvalitetsledelse til tiden. De
enkelte kapitler i denne bog rummer mange svar herpa — efter at have stil-
let de spargsmal, der leder — maske ikke den lige vej — frem til malet.
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Konklusion

Det er for kategorisk at konkludere som i citatet nedenfor, men det er en
vigtig pointe, at leadership og management bidrager pa hver sin made til
organisatorisk performance:

Managers ggr tingene rigtigt, mens leaders gar de rigtige ting. (Bennis
(2007, s. 12), her gengivet fra Lunenburg, 2011).

Den gensidige afhaengighed mellem leadership og management er ogsa et
helt afgarende treek ved ledelse:

Organisationer forsyner deres managers med legitim autoritet til at lede,
men der er ingen vished for, at de vil vaere i stand til at udgve effektiv
leadership. Organisationer har behov for staerk leadership og steerk ma-
nagement for at opna optimal effektivitet. P nutidens dynamiske arbejds-
pladser behgver vi leaders, som kan udfordre status quo og inspirere og
overbevise organisationens medlemmer. Vi har ogsa behov for managers,
som kan bidrage til udvikling og fastholdelse af en problemfrit funge-
rende arbejdsplads (Lunenburg, 2011).

De konklusioner, vi er naet frem til i kapitlet, kan i gvrigt sammenfattes
pé falgende méde:

Kapitlets budskab er, at leadership iseer handler om verdier, purpose, me-
ning og udvikling, mens management knytter sig til organisation, effekti-
vitet, konkret opgavevaretagelse og drift, at de to begreber er uadskille-
lige falgesvende m/k og hinandens forudseetning, at der er bade fordele
og ulemper forbundet med leadership og management (uanset maengde og
type), at ledelse er meget situationshestemt og derfor kalder pa forskellig
mangde og type af leadership og management, at ledelse er indflydelses-
processer, der som oftest (men ikke ngdvendigvis) involverer ledere, at
ledere kan veere formelt udpeget eller opsta spontant og emergerende
(dvs. gradvist opdukkende), at enkeltpersoner eller grupperinger omkring
ledere (fx teams og netveerk) kan indga i samt udgve ledelse, at nogle af
disse personer i miljget kan betegnes followers, der anerkender en leder
som den primare kilde til vejvisning og vejledning pa jobbet, samt at det
overordnede formal med at aktivere ledelse er opnaelse af individuelle og
organisatoriske mal.

I bilaget er gengivet en kort tjekliste, som en leder kan bruge til at vurdere
sin egen ledelsessituation i virksomheden.
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Bilag

Tjekliste med 13 karakteristika ved en konkret ledelsessituation

1. Ledere har ikke monopol pa ledelse, men det er alligevel ikke ligegyl-
digt, hvem lederne er

2. Ledelse — bade som lederes konkrete adferd og de relationer, de indgar
i —kan bidrage til at skabe trivsel og forandring, men kan ogsa forhindre
eller mindske trivsel og forandring. Der er heller ikke et 1:1 forhold mel-
lem forandring og trivsel

3. Ledelse som kilde til innovation — eller barriere herfor: Nar lederen stil-
ler sig i spidsen for innovation, kan vedkommende risikere at stille sig i
vejen for den

4. Lederen har retten til at lede og fordele arbejdet, men det er medarbej-
derne, der besidder konkurrencekraften

5. Reciprok ledelse: Ledere kan lede medarbejdere, men medarbejdere
kan ogsa lede ledere

6. Selv om traditionel “teet-pa-ledelse” af videnmedarbejdere ikke er tilra-
delig, kan “tyvagtige ledere” (ofte mod deres vilje) alligevel komme til at
stjeele ejerskab, stolthed og ansvar fra medarbejderne

7. Den nye dagsorden — pa godt og ondt: Passion for ledelse — og ledelse
som passion

8. Lederen har et personaleansvar, men prioriterer ofte andre opgaver hg-
jere

9. Lederen fokuserer ofte — forstaeligt nok — pa at fremme produktiviteten
(performance) i egen enhed, men undervurderer den betydning, som enga-
gement, trivsel og psykosocialt arbejdsmiljg har for den individuelle og
organisatoriske prastation

10. Ledere gnsker ofte at lede nedad, men bliver i stigende grad malt pa at
lede opad, dvs. vare en integreret del af den samlede ledelsesgruppe — og
ambassadgr for den overordnede vision, mission og det feelles veerdisat

11. Retorikken dikterer, at vi i stigende grad arbejder i teams, men mange
ledelsesmetoder hviler (i stigende grad) pa normer om individualisering
og fleksibilitet
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12. Medarbejderne presser pé for at f& adgang til formaliseret uddannelse
(fx kurser), selv om man ofte leerer mere gennem leering pa jobbet (= erfa-
ringshaseret leering)

13. Selv om den nordiske ledelsesstil pa overfladen synes blgd og lyt-
tende, stiller den krav til medarbejderne om medansvar, involvering og
udvikling.

Kilde: Larsen og Larsen (2013)
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Kapitel 12

Dilemmaledelse baner vej — Bogens pointer
og perspektiver

Af Henrik Holt Larsen

Dette kapitel rummer en kort sammenfatning af guldstevet fra de enkelte
kapitler. Taget under ét beskriver bogens ti dilemmaer, hvori kompleksite-
ten i dilemmaledelse bestar, hvad de enkelte ledelsesdilemmaer rummer,
hvad faglitteraturen siger om dem, og hvordan man kan handtere dem.
Formalet med bogen er primert, at ledere, der i deres dagligdag stilles
over for ledelsesdilemmaer, kan finde inspiration og kondenseret viden
om hvert af disse dilemmaer: hvori bestar dilemmaet, hvorfor, for hvem,
og hvornar er det et dilemma, og hvordan kan man evt. blive bedre til at
handtere disse dilemmaer? Dilemmaer kan ikke som sadan lgses og leeg-
ges til side. Dilemmaledelse er det intelligente og evidensbaserede valg
mellem alternativer og disses bivirkninger. Det er besveerligt at udgve di-
lemmaledelse, men i en kompliceret videnvirksomhed i en dynamisk, kom-
pleks og kreevende global gkonomi kan man ikke fraveelge ledelsesopga-
vernes iboende kompleksitet.

Fra lederskab til ledelsesskabelse og dilemma-le-
delse

Begreberne ledelse og lederskab er kommet ud af skabet, sé at sige....!
Det viser bogen. Som bekendt er det farste kapitel en generel indfering i
og diskussion af begreberne dilemma og paradoks. Dette er et afsat og en
forudsetning for de efterfglgende ti kapitler om hvert sit ledelsesdi-
lemma. De i alt 11 kapitler er opsummeret nedenfor.

Ledelsesprincipper til en ny tid: ledelsesdilemmaer og
-paradokser

Kapitlet — og bogen — tager afsat i det faktum, at (god og darlig) ledelse
har stor betydning for ikke blot virksomheders succes, dvs. produktivitet
og overlevelse, men ogsa det enkelte menneskes kompetence, engage-
ment og ydeevne. Ledelse er dilemmafyldt, og dilemmaledelse indebearer,
at man formér at navigere mellem de fordele og ulemper, der knytter sig
til forskellige valgmuligheder i strategiske situationer. Dilemmaer handler
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om tid, mal, viden, ressourcer og relationer. Og de rummer, og ngdven-
digger, en risikovurdering, pa kort og lang sigt, af de realistiske alternati-
ver i en given beslutningssituation.

Dilemma defineres traditionelt som at skulle traffe et valg mellem to al-
ternative muligheder, der er forbundet med en raekke fordele og ulemper,
som typisk er forskellige i de to situationer, men sammenlignelige mht.,
hvor (u)gunstige de er. Dermed bliver beslutningssituationen vanskelig.
Det har imidlertid veret et gennemgéende tema i denne bog, at et di-
lemma kan handteres (ikke nadvendigvis "lgses”) ved at finde det rigtige
balancepunkt mellem de alternative valgmuligheder. I den ideelle verden
er det derfor et eksempel pa, at man kan “’blaese og have mel i munden”,
dvs. traekke fordele ud af begge dimensioner i dilemmaet.

Vores strejftog gennem litteraturen viser i gvrigt, at der ikke sondres
knivskarpt mellem begreberne paradoks og dilemma. | kapitel 1 praesente-
rede vi ganske vist falgende definitoriske skelnen: et dilemma er “indbyr-
des konkurrerende valg, hver med fordele og ulemper”, mens et paradoks
indeberer, at ”mulighederne strider mod hinanden og er relaterede pa den
made, at et valg mellem dem kun er en midlertidig lasning, hvorefter
spendingen vil dukke op igen” (citeret fra Smith & Lewis, 2011, s. 387).
Trods denne sproglige nuanceforskel har vi — i overensstemmelse med
faglitteraturen — valgt at vaere abne over for bade dilemma- og paradoks-
aspekter af komplekse ledelsessituationer, hvor valg betyder fravalg, for-
dele ikke kan opnas uden medfglgende bivirkninger, og hvor praeferencer
og modstand kan skyldes bagvedliggende interessemodsatninger.

Den klassiske ledelseslitteratur har beskeftiget sig med dilemmaer og pa-
radokser i ledelse, men mere som et eksistensvilkar end som en ledelses-
opgave, som lederne kunne blive mere bevidste om og bedre i stand til at
handtere eller mestre. Nogle af de velkendte polariseringer har veeret inte-
gration vs. differentiering, centralisering vs. decentralisering, drift vs. ud-
vikling og leadership vs. management. Med den stigende kompleksitet i
den globale og lokale gkonomi er handtering af dilemmaer og iser para-
dokser blevet et ufravigeligt ledelsesvilkér. Det er pa den baggrund, at ka-
pitel 1 konkluderer (inspireret af Cameron m.fl., 2015): At se ledelsesdi-
lemmaer som paradokser leegger op til en forstéelse af moderne ledelses-
udfordringer som noget, som det faktisk slet ikke er hensigtsmassigt (el-
ler muligt) at vaelge os ud af.” Dilemma- og paradoksledelse er blevet et
eksistensvilkar for virksomheder og ledere, og det kraever ledelsesinnova-
tion. Derfor behandles ogsa dette begreb i kapitlet.
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Individuel kontra organisatorisk ledelse: ledelse uden le-
der?

Ledelse kan — og bliver ofte — opfattet som en titel eller rolle/funktion for
gremarkede personer, nemlig formelt udpegede ledere. Ledelse kan imid-
lertid ogsa vare et flles ansvar for en stgrre persongruppe, og det kan
vaere processer, der, maske nermest umarkeligt, flyder rundt i en given
organisatorisk enhed. Interne og eksterne omgivelsesvilkar definerer i hgj
grad, hvor meget og hvilken form for ledelse, der er mulig i en given situ-
ation, hvilket har veeret en medvirkende rsag til lancering af begrebet
”situationsbestemt ledelse”. Dette kan bl.a. rumme atypiske former for le-
delse som fx distribueret ledelse, der omslutter grupperinger af ansatte i
en virksomhed, samt faglig ledelse og/eller selvledelse.

Man kan, skarpt trukket op, formulere det billedligt ved at sige, at "lede-
ren er dod, ledelse leenge leve”. Hermed signalerer vi, at ledelse er andet
og mere end lederens kompetence, adfeerd, stil, veerdier og etik. Ledelse
er processer, der gennemsyrer hele organisationen og pavirker samt lader
sig pavirke af enkeltpersoner, grupper, struktur, kultur, teknologi mv. — og
som ogsa indgar i et dynamisk samspil med omgivelsesfaktorer som kon-
kurrence, lovgivning, institutionelle samfundsforhold og globalisering.
Polemisk er det blevet sagt, at en (top)ledelse ikke kan udgve ledelse ud-
over, hvad de mennesker der er ansat i organisationen, giver dem lov til at
lede. Jo mere vi far involverende eller distribueret ledelse, selvledelse, le-
delse af selvledende medarbejdere, ledelse af medarbejdere, der er klo-
gere end én selv og nye typer af ledelsesidentitet, jo mere omsiggribende
bliver ledelsesbegrebet. Churchill sagde: "Mennesker skaber bygninger,
og bygninger skaber mennesker”. P4 samme made kan man sige: "Men-
nesker skaber ledelse, og ledelse skaber mennesker” eller: "Mennesker
skaber organisationer, og organisationer skaber mennesker”.

Indefra-ud kontra udefra-ind: lede nedad eller &ben inno-
vation

Traditionel ledelse kan sammenlignes med indendgrs fodbold. Man spiller
pé en kendt bane, holdene har hver sin banehalvdel, reglerne er klare, og
man er afskaermet fra elementernes rasen — og kan endda lase dgren inde-
fra, s3 omgivelserne ikke kan komme ind. Billedet holder dog ikke helt,
for traditionel ledelse er en sportsgren med en vertikal hoppebold, hvor
der ledes nedad (den Klassiske, hierarkiske ledelse), eller ledes opad (bot-
tom-up pavirkning af gvre ledelseslag gennem fx individuel kontakt, sam-
arbejdsorganer, whistleblowing — eller i mere dramatiske udgaver: strej-
ker, organisatorisk mytteri og oprar).
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Dilemmaet i moderne ledelse er, om man ikke lengere kan lege organisa-
torisk stilleleg og gemme sig bag tykke mure med en telefonsvarer, der si-
ger “Ingen kommentarer”, nar samfundet ringer. Turbulente samfundsfor-
hold, den hastige teknologiske udvikling og et nysyn pa den rolle, som
virksomheder kan og bar spille, ger det bade fristende og ngdvendigt,
men ikke dermed risikofrit at dbne op til omgivelserne, dele og modtage
viden med eksterne aktgrer, skabe alliancer, formulere falles udfordrin-
ger, finde falles problemlgsninger og skabe forandringer i feellesskab. Er-
hvervsvirksomheder deler deres inderste tanker, herunder om nye produk-
ter og metoder, med bl.a. kunder, leverandgrer og forskningsinstitutioner.
Kommuner inddrager borgerne — ikke blot pé idéplan, men ogsé som re-
guleer knofedt og arbejdskraft i barneinstitutioner, skoler og plejecentre.
Politiet inddrager vha. Twitter og SMS-keeder borgerne i at finde for-
svundne personer eller bidrage til at opklare kriminalitet. Hele frivillig-
sektoren, som omfatter en tredjedel af befolkningen, er en illustration af,
hvordan der bygges bro mellem private eller offentlige organisationer og
det omkringliggende samfund.

Det fundamentale paradigmeskift, der er tale om, forklarer de mange nye
stjerner pé den ledelsesmaessige stjernehimmel: samskabelse, brugerdre-
ven innovation, crowdfunding mv. Alle disse nye relationstyper skaber et
massivt ledelsesmaessigt dilemma: balancen mellem abenhed og lukket-
hed, risikotagning og risikominimering, inddragelse af mindre, klart defi-
nerede eksterne malgrupper eller diffuse open calls (typisk via sociale
medier) osv.

Som det er blevet udtrykt i kapitel 3: "Dilemmaet er, at man til stadighed
bar ga det nye og anderledes i mgde uden at miste sig selv i mgdet. Ingen
kommer som bekendt foran ved at ga i andres fodspor. Men man er ngdt

til at f& den organisatoriske skygge og fodspor med.”

Elite kontra bredde: talentfuld talentudvikling

Talent management er dilemmaernes holdeplads. Hvis man karer nogle
som talenter, ger man sé resten til et B-hold og skaber jalousi? Hvordan
undgar man, at gremarkningen i sig selv skaber en selvopfyldende pro-
feti, sa talenterne far de gode jobs foran andre? Skal talent kun findes in-
den for ledelse, eller kan fx dygtige specialister ogsa veere talenter? Er det
aktuel praestation (performance) eller potentiale, der udger talent? Skal
man etablere formaliserede talentprogrammer eller primaert satse pa lae-
ring pa jobbet?

Som det fremgar af disse eksempler, er der langt mellem de universelle
svar eller sandheder. Hvad der er godt i én situation, kan veere katastrofalt
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i en anden situation, sa derfor skal talent management skraeddersyes til de
specifikke vilkar i den konkrete situation. Der er heller ikke nogen praksis
inden for talent management, der ikke er forbundet med bivirkninger.
Derfor gaelder det i hgj grad om at vaelge sine bivirkninger med omhu.
Desuden er der mange interessenter. De har ofte hver deres opfattelse af,
hvad der er godt eller skidt, sa derfor er det i hgj grad subjektivt og inte-
ressebestemt, hvad der er den “rigtige” losning. Der knytter sig ogsé stor
usikkerhed til omradet, dels fordi man vha. talent management forsgger at
legge treedesten ind i fremtiden, dels fordi hele fagomradet er en for-
holdsvis ny disciplin, der farst skal finde sine begrebsmaessige og empiri-
ske (dvs. databaserede) ben.

At arbejde med talent management kreever, at man ger sig disse mange di-
lemmaer bevidst, at man tager stilling til dem, at man veelger det mest
hensigtsmaessige balancepunkt, at man ger sig de dermed forbundne
ulemper klar, og at man forholder sig til, hvordan man vil tackle dem.

Mobilitet kontra fast forankring: engagement hos medar-
bejdere pa gennemrejse

Det er en udfordring at skabe engagement blandt mobile medarbejdere,
som kun er kort tid i virksomheden. De nar ikke at suge organisationskul-
turen til sig, blive en omvandrende vardiberer og fungere som rollemo-
del for virksomhedens identitet. Socialiseringsprocessen gar dog hurtigere
og er mere effektiv, hvis de organisatoriske “kronjuveler” (kultur, vaerdier
mv.) overdrages af en ledelsesperson, der selv er et produkt heraf, og som
har en kommunikationsform, der abner sindet hos den nye medarbejder.

I princippet er det et mél for den enkelte medarbejder og virksomheden
som helhed, at medarbejderen er employable, dvs. ”genanvendelig” i an-
dre jobs og/eller virksomheder. Dette gger dog principielt risikoen for, at
medarbejderen far et job uden for virksomheden, men risikoen herfor er
mindre, hvis personen udszttes for god ledelse, iser godt leadership. Un-
dersggelser har netop vist, at noget af det, der fastholder gode medarbej-
dere, er at have en god leder.

Organisationen er ikke sa identitetsskabende som tidligere. Jo flere viden-
medarbejdere med steerk professionsidentitet, der rekrutteres, jo starre
kollision er der mellem den professionsbestemte og organisatoriske iden-
titet. Hvem siger man ”vi” om, sd at sige: er det fagfellerne eller virksom-
heden? Her kan ledernes personlige stil treekke i begge retninger, af-
heengigt af om toneangivende ledere opfatter sig som “forst blandt lige-
meaend m/k” 1 gruppen af fagfeller, eller om de er rollemodeller for virk-
somhedens kultur og veerdier.
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Ikke blot er medarbejderes engagement forskelligt; medarbejderne er som
helhed forskellige, og det kalder pa individuelt tilpasset ledelse. Det noget
tyndslidte slagord, at ”hvis medarbejdere skal behandles lige, skal de be-
handles forskelligt”, har et gran af sandhed i sig, selv om det fra medar-
bejderside godt kan opleves frustrerende, at fx goder og privilegier ikke
fordeles ligeligt. Dette er i sig selv et ledelsesdilemma og stiller store krav
til lederens integritet.

| det foregéende er iseer betonet leadership-delen af ledelse. Det skyldes,
at de diskuterede udfordringer (mobilitet, engagementformer, employabi-
lity osv.) mest kalder pa leadership-indsats, men dog kan understattes af
management. Dette vil iser veere indlejret i virksomhedens institutionelle
rammesat (HR-strategi og -regler, vision, performance management mv.).

Lenmodtagere kontra frie agenter: fastanseettelse eller lgs
tilknytning

Arbejdsmarkedet er i opbrud, fordi fleksibiliteten stiger, og de sakaldt frie
agenter ger deres indtog. Det klassiske ansettelsesforhold mellem to par-
ter, hvoraf den ene (arbejdsgiveren) giver arbejde til den anden, som sa
tager imod det og kaldes arbejdstager eller medarbejder, suppleres eller
trues af lgst tilknyttet arbejdskraft, som pa ad hoc-basis lgser opgaver for
virksomheden. Det kan meget vel ske, mens disse frie agenter ogsa er til-
knyttet andre virksomheder pa det samme tidspunkt.

Vi sporer denne udvikling i Danmark, men den er ikke sa markant som i
en raekke andre europziske lande. Begrundelsen er, at danske arbejdsgi-
vere (stadig, men hvor leenge?) har mulighed for at skille sig af med fast-
ansatte medarbejdere. Af den grund er man ikke sa bange for at ansatte
nye folk, for skulle det vise sig, at der pa sigt ikke er brug for dem, eller at
man havde ansat de forkerte, kan man fyre dem igen.

Sadan er det ikke i de fleste andre europeiske lande, og derfor er der i
disse udviklet et meget bredt register af alternative tilknytningsformer:
konsulent, kontrakt, deltid, projektansattelse osv. Der findes endda sa-
kaldte ”zero hour contracts”, hvor person og virksomhed ganske vist har
aftalt, pa hvilke vilkar personen tilknyttes og aflgnnes, men personen er
ikke garanteret én eneste arbejdstime! Bliver vedkommende tildelt en op-
gave, aktiveres de arbejdsvilkar, som er nedfzldet i kontrakten, men ellers
ligger den bare i skuffen.

Det stiller store krav at lede sddanne “lgse ressourcer”, for det omfatter
personer, som ikke ngdvendigvis breender for virksomheden, ikke ngd-
vendigvis er til radighed, nar virksomheden har brug for dem, og heller
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ikke ngdvendigvis bliver haeengende, til opgaven er lgst. | og med at perso-
nen sveever som en satellit omkring virksomheden, har denne — som be-
skrevet i kapitel 6 — bade en indadrettet og en udadrettet ledelsesopgave.
Indadtil skal virksomheden mestre at afdaekke og beskrive arbejdskraftbe-
hovet, gare sig tiltreekkende for frie agenter, skabe et om end kortvarigt
engagement samt sikre et gnidningsfrit samspil mellem de frie agenter og
de fast ansatte. Udadtil skal virksomheden benytte netvaerk, platforme og
innovativ employer branding til at skabe kontakt til potentielt interessante
frie agenter.

Som det fremgar, er der mange potentielle udfordringer forbundet med at
matche den faste medarbejderstab med ad hoc-tilknyttede frie agenter.
Det kalder ikke mindst pa udviklet leadership-kompetence og evne til at
skabe en god psykologisk kontrakt med de frie agenter, uden at de faste
medarbejdere fgler sig forfordelt.

Fysisk kontra virtuel ledelse: neervaerende ledelse pa di-
stancen

Virtuel ledelse far stigende udbredelse, fordi den er et resultat af den sam-
fundsmeessige udvikling i retning af videnvirksomheder og -
medarbejdere, og fordi den er muliggjort af den eksplosive udvikling in-
den for informations- og kommunikationsteknologi. Trods de mange to-
ninger i definitionen af virtuel ledelse, er der to aspekter, der gar igennem
omradet som en laserstrale: at mennesker (leder og medarbejdere) er geo-
grafisk, tidsmaessigt og/eller organisatorisk spredt, og at kommunikation
imellem dem primaert foregar gennem elektroniske medier.

Virtuel ledelse er en fordel for virksomheder, hvis aktiviteter er geogra-
fisk spredt og/eller som har brug for at sammensatte teams pa tveers af
geografiske skel. Virtuel ledelse har vist sig at kunne bidrage til lgsning af
en reekke generelle samfundsproblemer (fx trafiktaethed, miljg og bere-
dygtighed) og er et muligt svar pa krav fra medarbejderside om stigende
fleksibilitet og individualisering af arbejdsbetingelser samt bedre worklife
balance.

Det er et dilemma, at videnvirksomheder har et stigende behov for at an-
vende virtuel ledelse, men at disse virksomheder samtidig med fordel kan
bruge vardibaseret ledelse, hvor ansvar og ejerskab for den konkrete op-
gavelgsning ligger hos den enkelte videnmedarbejder. Verdibaseret le-
delse er lettest at udgve, nér der er gjenkontakt og organisatorisk stald-
varme — to ting, som det netop er svert at opna igennem virtuel ledelse.
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Virtuelt arbejde er et tveaegget svard, hvor fordele og ulemper er viklet
ind i hinanden. Derfor er det i praksis en stor udfordring at veelge sine
ulemper med omhu. At fraveelge virtuelt arbejde og virtuel ledelse er i
praksis ikke muligt.

Hvad der er den rigtige méde at anvende virtualitet pa i en bestemt situa-
tion, afhanger af denne situations specifikke karakteristika. Der er ingen
universelle Igsninger, om end nogle anbefalinger har mere generel anven-
delighed end andre, og man kan som navnt aldrig frigare sig fra (nogle
af) de bivirkninger, der er forbundet med virtualitet.

En iboende svaghed ved virtualitet er, at jo flere mennesker i en organisa-
tion, der arbejder virtuelt, jo mere udhulet og iltfattigt bliver
(hoved)kontoret.

Mening for mig eller virksomheden: de digitalt indfadte
kraever mening, men hvis mening?

Ledelse af de sdkaldt digitalt indfadte praesenteres ofte som et vigtigt og
aktuelt dilemma. Det er ikke nyt at have flere (maske 3-4) generationer pa
samme arbejdsplads, og det er heller ikke nyt, at ledere ikke har den
samme aldersspredning som de medarbejdere, de leder. Det nye er, at de
sakaldt digitalt indfgdte ikke blot repraesenterer en ny og yngre genera-
tion, men at de ogsa repraesenterer et kvantespring mht. kompetence og
motivationsprofil. Hvad kompetence angar, handler det iser om deres for-
trolighed med og afhangighed af elektroniske kommunikationsmidler.
Motivationsmaessigt udrabes de unge til at vaere mere selvcentrerede
("Mig forst”, fremfor 1. maj”), kraevende hvad angar ansvar, variation og
udviklingsmuligheder i arbejdet — og lasrevet fra de eldre generationers
hang til vandring pa nedtrampede, let stavede karrierestier.

Det er dog mere nuanceret end som sa. De yngste generationer gnsker ret-
ning, ansvar, anerkendelse og indflydelse — krav, der er rimelige og ogsé
findes hos de aldre generationer. De gnsker ogsa naervar, ledelse, me-
ningsfuldhed, etik og fokus pa baeredygtighed og CSR. Dette findes ogsé
hos de &ldre generationer, og hvis det kun findes i mindre omfang hos
disse, er det maske dem, der satter overliggeren for lavt — og ikke de
yngre generationer, der setter den for hgjt?

Dér, hvor keeden maske snarere hopper af, og hvor det bliver et handfast
ledelsesdilemma, er de unges mentale distance til virksomheden som in-
stitution, korpsanden, langtidsplaner, bureaukratiske regler, bedagede ri-
tualer og rutiner og metaltratte 2ldre kollegers udslukte blik pa (ar-
bejds)livet. Dette kan vaere sveert at kapere, hvis man selv har et hgjoktan
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syn pa arbejdslivet, sgger variation, kreativitet og innovation, gerne vil se
arbejdspladsen som en festplads — og i gvrigt synes, at livet er for kort til
darlig ledelse. "Hvad er meningen?”, sperger den a&ldre leder. "Meningen
er god nok, sa leenge det er min mening, der teller”, svarer den unge.

Ledelsesdilemmaet er imidlertid ikke sa stort som frygtet, hvis generatio-
nerne deemper fordommene, karer de stereotype fjendebilleder i garage og
stiller spgrgsmalet, om ikke generationsforskelle er et eksempel pa, at di-
versitet og heterogenitet er godt, snarere end at veere et kors, som lederen
skal beere rundt pa.

Vi skal ikke bortforklare den digitale udviklings skerpelse af mulige ge-
nerationsklgfter, og det kan heller ikke udelukkes, at det veerdimassige
mindset, som de unge har, afviger markant fra tidligere generationers livs-
opfattelse. Men, barokt nok vil der i hgj grad kunne bygges bro mellem
generationerne og skabes en sardeles velfungerende arbejdsplads, hvis
nogle af de velkendte HR-veerktgjer treekkes ud af stalden: leering pa job-
bet, jobudvikling, feedback, coaching og mentorskab, talentudvikling,
veerdibaseret ledelse osv.

Kort sagt: en velblandet cocktail af leadership og management kan vende
generationsledelse fra at veere et mareridt og en frustration for alle parter
til at skabe et farverigt og baeredygtigt arbejdsmiljg.

Lokal kontra global ledelse: kan dansk ledelse eksporte-
res?

Et vigtigt ledelsesdilemma pé vores breddegrader er selve begrebet
”dansk ledelse”. Hvad er det overhovedet, og hvordan adskiller det sig fra
andre former for ledelse? Er det godt eller skidt, og hvordan slipper vi for
negative bivirkninger? Er det noget, vi kan og bgr eksportere? Er det livs-
kraftigt eller en truet dyreart, og hvad er fremtidsperspektiverne? Er dansk
ledelse en hjemmebanefordel, men en udebaneulempe? Dette er nogle af
de spargsmal og iboende dilemmaer, der knytter sig til fienomenet dansk
ledelse.

Er dansk ledelse noget unikt? Ja! Er det godt? Det afthanger af.....! Sddan
lyder det korte svar. Mange undersggelser og isar den praksisnare retorik
har indfanget en buket af karakteristika ved dansk ledelse. Der er mange
plusord: involvering, uddelegering, lav magtdistance, uformel, dialog,
aben kommunikation, tillid, frihed under ansvar, respekt for andre, kon-
tant og direkte. Samlet under ét giver det et autentisk, ligevardigt og trygt
ledelsesklima til fordel for savel de personer, der udgver ledelse, som dem
der udseettes for det.
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Den lange liste over positive ledelsestraek kan selvsagt ikke forblive
uimodsagt — af to grunde. Det er i sig selv risikabelt at have en sa glorifi-
ceret selvforstaelse, for man forbleendes. Succes rummer i sig kimen til fi-
asko, for som det er udtrykt i kapitel 9: "Danskerne har en uhensigtsmaes-
sig tro p4, at alt dansk er dejligt (og bedre end de andres), hvilket stiller
sig i vejen for fuld udnyttelse af danske virksomheders potentiale pa det
globale marked.”

Ogsa af en anden grund kan der haldes malurt i baegeret, nemlig at mange
af plusordene har en skyggeside. Undersggelser viser da ogsa, at danske
ledere selv kan veere foruroliget over de mange nationale fortraffelighe-
der: tillid kan kamme over og blive til naivitet, involvering kan ga over
gevind og blive til rundkredsledelse, aben kommunikation kan sére, og
lav magtdistance kan opleves som afmagt og forvirring. Disse skyggesi-
der skal indtaenkes, nar dansk ledelse beskrives — og iser rulles ud i prak-
sis.

Studier har sammenlignet dansk ledelse med ledelse i de andre nordiske
lande. Konklusionen er, at der er mange faellestreek, hvilket man kan
kalde "nordisk ledelse”, men ogsd mange forskelle imellem de enkelte
lande, hvilket kan kaldes ”ledelse i Norden”. Selv om de nordiske lande
er beslaegtet hvad angér kultur, historie og institutionelle forhold (bl.a.
velferdsstaten), skal man ikke undervurdere forskellene i nationalkultur
og derfor ogsa egnet ledelsespraksis.

Kan og bgr dansk ledelse eksporteres? Det er for sa vidt velbegrundet at
puste den nationale stolthed op og havde, at dansk ledelse minder meget
om opskriften pa god, moderne ledelse, som den beskrives i fx amerikan-
ske ledelseshgger og anden lufthavnslitteratur. Dansk ledelse passer som
fod i hose til videnvirksomheder med kompetente og passionerede nagle-
medarbejdere, der kan selv og vil selv. Mange virksomheder har imidler-
tid erfaret, at eksport af dansk ledelse til fx USA, Asien, ja selv sydeuro-
paeiske lande minder om en organtransplantation, hvor kroppen stader det
nye organ fra sig. Organismernes (les: ledelsesmiljgernes) forenelighed
skal tjekkes og monitoreres omhyggeligt, for ellers lykkes det ikke.

| kglvandet herpa rummer kapitel 9 en nuanceret diskussion af det klassi-
ske dilemma: Hvordan kan man afbalancere tilpasning/differentiering til
lokale forhold med behovet for at integrere virksomhedens forskellige ak-
tivitetsomrader gennem standarder og “’best practices”? Det kraver inter-
nationalt udsyn og bevidsthed om samt opger med “uerkendt provinsia-
lisme”, ”sognementalitet” samt et arrogant og selvtilstreekkeligt syn pa
andre kulturer.
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Her er et klip fra en undersggelse af, hvad udlendinge oplever, nar de
kommer ti Danmark for at arbejde:

Det er ikke altid nemt at komme til Danmark. Heller ikke selvom du er
flyttet hertil, fordi en virksomhed har efterspurgt dit talent. Det viser en
undersggelse fra 2017 lavet af InterNations, som er et online feellesskab
for expats verden over.

Danmark er verdens 30. bedste land at vaere udlaending i, hvis man er
kommet hertil for at varetage et hgjt kvalificeret job. | undersggelsen
fremhaver de adspurgte expats, at en fordel ved Danmark er, at det er et
trygt land at leve i.

Alligevel lander Danmark som nr. 63 ud af 65, nar det handler om at fale
sig godt tilpas i den farste tid som udleending i landet. Hertil svarer de
adspurgte expats bl.a., at det er svart at finde danske venner.

Omkring halvdelen af de adspurgte expats i Danmark synes, at sproget er
en barriere for at danne relationer til danskerne. Det viser samme under-
sggelse. Samtidig peger den pa, at det er nemmere for virksomheder at
fastholde medarbejdere, hvis de kan sproget.

Kilde: www.di.dk

Passion kontra performance: formal og identitet som gen-
vej til praestation

Som pépeget flere steder i bogen, er der tre faktorer, der bestemmer et
menneskes arbejdsprastation: at man kan, vil og har mulighed for at ud-
fare en given arbejdsopgave. Man skal have de kvalifikationsmassige
forudseetninger, man skal ville og man skal have arbejdsbetingelser, der
fremmer og ikke modarbejder arbejdsindsatsen. I det falgende koncentre-
rer vi os om den midterste faktor, dvs. at have lyst, vaere motiveret. ’Vil-
jen ser Vorherre pa.....”. Iser i moderne videnvirksomheder, hvor ’pro-
duktet” er immaterielt (fx knowhow, service, kundepleje, omsorg osv.),
og de menneskelige ressourcer dermed er den afgerende konkurrencefak-
tor, er det vigtigt, at medarbejderne har sjelen med, kan se meningen med
dét, de gar — og faler, at de gar en forskel.

I hundrede ar har man varet optaget af denne problemstilling, men i star-
ten var svaret ret enkelt: hvis folk far at vide, hvad de skal lave, hvordan
og hvor hurtigt, gar resten vel af sig selv, og ellers ma man tvinge eller
fyre dem. I arene omkring 2. verdenskrig fik man gjnene op for, at hvis
ikke medarbejderne trivedes, blev effektiviteten lavere. De sakaldte
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Hawthorne studier viste, at blot man &ndrede pa belysningen i arbejdslo-
kalet, kunne det pavirke arbejdsprastationen positivt — uanset om man
skruede op eller ned for lyset! Trivsel blev et mal i sig selv for de faglige
organisationer — og en genve;j til effektivitet for arbejdsgiverne. Trods de
forskellige bagvedliggende motiver kunne de derfor tage hinanden i hén-
den et stykke af vejen.

Efter en lang rejse, der er beskrevet i kapitel 11, blev trivsel suppleret/er-
stattet af fgrst motivation, s commitment, engagement og passion — og
senest purpose. “Hvad er meningen....?”, sperger medarbejderen, og ar-
bejdsgiveren er ogsa interesseret i at svare herpd, for der synes at vaere en
kausal sammenhang mellem purpose, passion og performance. Hvis man
arbejder for en hgjere sag, man har sjelen med, der er et purpose, man ser
en mening, og man gar en forskel, s& optimeres performance.

Der er flere iboende ledelsesdilemmaer som konsekvens af denne ideo-
logi. Kan det veare rigtigt, at man skal ”s&lge sin sjel” til arbejdsgiveren?
Skabes der ikke en kollision mellem identifikationen med arbejdspladsen
og privatlivsmennesket, og risikerer ildsjalen ikke at breende ud? Jo, og
derfor ses der flere og flere bivirkninger ved det moderne arbejdsliv: for-
farelse, ideologisk fundamentalisme, tvangsfodring med vardisat, etik og
adfaerdskodeks, stress, udbreendthed mv. For den enkelte leder er det
sveert at undga at bidrage hertil, for det er sveert at se et bedre alternativ:
medarbejdere i en moderne videngkonomi kan ikke fungere, hvis de ikke
har sjeelen med, men spgrgsmalet er: hvis sjal?

Der er et afledt st af ledelsesdilemmaer, nemlig at malinger i sig selv
skeerper bevidstheden om og prioriteringen af ledelsesaspekter, men jo
leengere vi gér ned ad den vej, der farer til purpose, passion og andre dif-
fuse og vardibaserede parametre, jo svaerere bliver malingerne. Hvordan
maler man, hvor meget mennesker braender for en sag, om de faler ejer-
skab og stolthed, om de har sjaelen med osv.? En stor, progressiv dansk
virksomhed med “hjertet pa rette sted” har fx et purpose, der lyder: ”Let
us rethink tomorrow. Together we find biological answers for better lives
in a growing world.” Kodeordet er “partnering for impact”, dvs. at man
danner partnerskaber — internt og eksternt — og har fokus pa impact”:
Hvordan kan vi gare en forskel?

Det er ikke blot et metodologisk problem, at malinger af blgde variable
som purpose og passion er komplekse og fejlbehaftede. Det er ogsa et
psykologisk problem, at mennesker ikke gnsker at blive bedgmt og/eller
at bedemme andre. Det forklarer den stigende kritik af den traditionelle
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performance management-metode, der bl.a. stod pa et fundament af per-
sonalebedgmmelse, ledervurdering og malstyring.

Vi er kart lidt fast, metodemaessigt og psykologisk, men der arbejdes pa at
finde metoder, der kan teste hypotesen om, at ledere — ved at skabe og
skabe forstaelse for et overordnet purpose — kan styrke passion og perfor-
mance. Udfordringerne er store, for det er fristende at leene sig op ad ma-
leresultater, men det er forfarende og livsfarligt, hvis malingerne maler
forkert eller méler det forkerte. For at give et eksempel: En stor dansk
virksomhed, der i mange henseender er rollemodel for god ledelse og HR-
praksis, har som purpose at bidrage til at udrydde sult, fattigdom og be-
handlingsmulige sygdomme her i verden. Det kraever et noget robust ma-
lebénd at vurdere, om man naermer sig dette purpose.

Den overordnede pointe er, at purpose-baseret ledelse rummer mange vig-
tige og brugbare ingredienser til forstaelse af moderne videnvirksomheder
i en ideologisk meget bevidst verden, men til dem knytter sig mange me-
todemaessige og etiske bivirkninger. Dilemmaledelse indebarer at navi-
gere mellem disse nye og anvendelige ledelsesprincipper, uden at de traek-
ker for mange bivirkninger med sig i deres kglvand.

Leadership kontra management: gare de rigtige ting eller
gere tingene rigtigt

Et af de mest grundleeggende dilemmaer i nyere ledelsestenkning er son-
dringen mellem leadership og management. Dilemmaet bestar i at finde
det rigtige balancepunkt mht. mobilisering af (mangde og type af) leader-
ship og management i en konkret, ledelseskraevende og udfordrende situa-
tion. Det skyldes, at ressourcer og de involveredes mindset er begraen-
sede, at en indsats inden for leadership eller management ofte tager tid,
kreefter og opmaerksomhed fra det andet omréde, at de to indsatsomrader
tilmed kan veere konfliktende eller uforenelige, og at de ultimativt (i nogle
forskeres gjne) ikke kan rummes i den samme person (les: leder).

Ledelse er dog ikke kun, hvad udpegede ledere tenker, siger og gar. Le-
delse er mere generelle indflydelsesprocesser, der som oftest (men ikke
ngdvendigvis) involverer ledere. Disse ledere kan veere formelt udpeget
eller opsta spontant og gradvist udfolde sig. Enkeltpersoner eller gruppe-
ringer omkring ledere (fx teams og netverk) kan indga i samt udgve le-
delse. Det overordnede formal med at aktivere ledelse er opnaelse af indi-
viduelle og organisatoriske mal.
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Leadership iser handler om verdier, purpose, mening og udvikling, mens
management knytter sig til organisation, effektivitet, konkret opgavevare-
tagelse og drift. De to begreber er uadskillelige falgesvende m/k og hin-
andens forudsatning, og der er bade fordele og ulemper forbundet med
leadership og management (uanset meangde og type).

Ledelse er situationsbestemt, og en reekke faktorer bestemmer, hvad der i
en given kontekst er ”god ledelse”. Det gaelder bl.a. begreber som virk-
somhedstype, medarbejderprofil, organisatorisk niveau, samspil med inte-
ressenter mv.

Afrunding

Ledelse gar som en vandskade gennem alt organisatorisk liv, uanset om
den er god eller darlig, steerk eller svag. Vi finder ledelse i enhver privat
eller offentlig virksomhed, i velgarende eller politiske institutioner, i
idreets- og fritidslivet osv. | gode tider med kornfed hgjkonjunktur er der
brug for ledelse. Det er der ogsd — og iseer — i darlige tider med gkono-
misk polarkulde og national depression, men hver ting til sin tid.

Forstaeligt nok er der igennem tiden blevet forsket massivt i ledelse, fak-
tisk i ca. 100 &r. Svarene og veerktgjerne er mange, men det er ogsa de
ubesvarede spgrgsmal og frustrationerne over at blive ramt af darlig le-
delse. Det tankevaekkende i vores tid er, at de nasten desperate rdb om at
fa bedre ledelse overalt kalder pa helt nye dagsordener i vores ledelses-
forskning — og ledelsespraksis.

Interessen samler sig disse ar om begrebet ledelsesdilemma, fordi ledelse
kraever valg mellem modsatrettede hensyn, balance mellem fordele og bi-
virkninger, kompromisser mellem modstridende interesser osv. Lakmus-
prgven pa god ledelse er at mestre dilemmaledelse, dvs. sejle med intui-
tion og godt sgmandsskab i den skaergard af komplekse beslutningssituati-
oner, prioriteringer, valg og fravalg, interessekonflikter og krav, som er
rygraden i ledelse. Hvis disse udfordringer ikke var der, var der ikke brug
for ledelse.
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Bilag: Opmarksomhedspunkter for ledere og an-
dre, der indgar i ledelsesprocesser

Nedenstaende liste kan bruges som tjekliste for fx ledere, der gerne vil
sammenholde deres konkrete ledelsessituation med bogens budskaber.

e Ledelse kan betegnes som dynamiske processer, hvorigennem men-
nesker gver indflydelse pa andre

e Ledelse er komplekse relationer mellem mennesker, blandt hvilke der
kan, men ikke behgver at veere formelt udnavnte ledere

e Ledelse er en meningsskabelsesproces forstaet pa den made, at pro-
cesserne tolkes og gives rationalitet og mening af dem, som indgar i
processerne. Denne tolkning pavirkes ikke blot af personens histori-
ske erfaringer og forventninger til nutid og fremtid, men ogsa interak-
tionen med andre mennesker, herunder den feedback, som personen
far fra omgivelserne. Ord og handling er veevet ind i hinanden og pa-
virker hinanden

e Ledelse er situationsspecifik og pavirkes fx af organisationstype, -
starrelse, -kultur, branche og national kultur. Som falge heraf er der
heller ikke en bestemt, universel, ideel form for ledelse

e Selv om ledelse ikke kun handler om ledere — og praeeges meget af
den konkrete situation, herunder omgivelsesbetingelserne — lader det
sig alligevel gare at identificere nogle karakteristika ved ledere, som
er forbundet med god ledelse. Blandt disse kan naevnes:

o De formar at forene optimering af resultater i egen afde-
ling/enhed med solidaritet og engagement i forhold til hele
virksomheden.

o De mobiliserer menneskers motivation og potentiale.
o Detilpasser ledelsesformen til situationen

o De har naturlig autoritet og nyder tillid fra medarbejdernes
side

o De har en ydmyghed og selverkendelse, som forhindrer dem i
at udvikle en tro pa, at de kan ga pa vandet.
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Ledelse og forandring heenger sammen, men der er ingen garanti for, at
ledelse fremmer forandring. Proaktiv ledelse indebeerer, at ledelse er med
til at forme fremtiden, mens reaktiv ledelse kun levner plads til at forsta,
tolke og indrette sig efter fremtiden. Dermed kan ledelse bade fremme og
blokere for forandring. P4 samme made er der heller ikke et 1:1 forhold
mellem forandring og trivsel. Forandring kan saledes bade @ge og mind-
ske trivsel, afhengigt af om man skaber tryghed og trivsel gennem foran-
dring eller mod forandring.

Traditionel ledelse, hvor lederne har pétaget sig det fulde ansvar for le-
delse, har givet medarbejderne et frirum, sa de ikke var forpligtet til at
deltage i ledelse, interessere sig for ledelse eller patage sig et (med)ansvar
for ledelse

Forskellen pa kvalifikationer og kompetence er, at mens kvalifikationer er
at veere rigtig god til ét eller andet (i dette tilfeelde ledelse), s& betyder
kompetence at vaere god til det rigtige (dvs. den rigtige form for ledelse i
den konkrete situation). Det geelder bade pa person- og virksomhedsni-
veau. Hvis kravene fra omgivelserne &ndres, kraever det andre kvalifikati-
oner at (for)blive kompetent, og tidligere kompetence kan blive til inkom-
petence.

Ved lejlighedsvis at beveege sig ud i den sékaldte straekzone og ikke kun
holde sig inde i komfortzonen, (hvor man kan treekke pa velkendte ruti-
ner, vaner og erfaringer), bevares individuel og organisatorisk adrethed.
Derimod kan det vaere angstfremkaldende at bevaege sig for meget ud i
alarmzonen.

Innovation kan veaere en made at komme ud af krisen p&, men kan ogsa i
sig selv fremmes af, at der er en krise. Det skyldes, at innovation bade
kan iscenesattes og vere et resultat af, at "ned larer nogen virksomhed at
veere innovativ”.

Grobund for innovation kan kun skabes, hvis det anses som legitimt, at
projekter fejler, ideer viser sig ikke at veere beeredygtige, og at man i inno-
vationsprocessen ender et helt andet sted end forudset. Hvis en sadan ek-
sperimenterende og risikovillig kultur ikke findes, blokerer det for inno-
vation.

Det er en stor ledelsesmessig udfordring at arbejde med innovation, og
det er ikke ngdvendigvis en god idé at sztte en topledelse i spidsen for in-
novation. Topledelsen kan risikere at st i vejen for innovationen, fordi
den ikke har et autentisk billede af, hvad der foregar — og bl.a. begas af
fejl — nede i organisationen. Der er simpelthen for mange filtre til at op-
samle ”darlige nyheder”, for disse nar topledelsen. Sékaldt brugerdreven
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innovation, hvor input kommer fra medarbejdere og/eller kunder, kan
vaere uhyre effektiv, men har sveere kar, fordi virksomheden selv (inkl.
topledelsen og en evt. forsknings-/udviklingsafdeling) er s kloge”, at
man ikke vil lytte til andre

En virksomhed risikerer let at blive offer for sin egen succes og lande i
den sdkaldte ’succesens faelde”. Hvis man historisk har klaret sig godt,
fordi man har ageret pa en bestemt made, kan man risikere at udvikle tun-
nelsyn som resultat af selektiv perception og meningsskabelse. Autopilo-
ten slés til, og man lader sig ikke ”forstyrre” af andre informationer, me-
ninger og perspektiver end dem, man tidligere har leenet sig op ad, og som
har fart til (historisk, men ikke ngdvendigvis fremtidig!) succes.

I videnvirksomheder, der er kendetegnet ved immateriel produktion, lig-
ger konkurrencekraften i kvaliteten af de mennesker, man har ansat. Det
skaber en gensidig afhengighed mellem virksomhed og medarbejder, som
er unik — og konsekvensfyldt for den made, ledelse foregar pa. Det kan
bl.a. fare til, at medarbejderne i lige s& hgj grad leder lederen, som denne
leder medarbejderne. Dette kan kaldes reciprok ledelse.

I videnvirksomheder er sondringen mellem management og leadership
meget relevant. Den gensidige afhaengighed og magtrelation ger det na-
turligt at bedrive leadership frem for management.

”Tyvagtige ledere”, som stjeler ansvar, ejerskab og stolthed fra medarbej-
derne, kan vere et problem, hvis lederen har detailkendskab til medarbej-
dernes arbejdsomrade og “lader sig misbruge” til losning af konkrete en-
keltsager, frem for kun at vaere et beredskab for medarbejdere, som selv
har ansvaret for produktionen.

e Immateriel produktion ledes i stigende grad gennem veerdibaseret le-
delse, fordi denne ledelsesform giver kendskab til (og lyst til at for-
falge) de falles, grundleeggende, generelt accepterede antagelser (=
veerdier) om, hvad identiteten bar veere, hvorfor dette er tilfeeldet, og
hvilken rolle man skal spille i forhold til interessenterne.

e I stigende grad males ledere ikke kun pa de konkrete arbejdsresulta-
ter, men ogsa pa om disse resultater er opnaet i overensstemmelse
med virksomhedens vardisat. En intensivering af veerdibaseret le-
delse ses i begrebet passion, som afspejler den emotionelle ramme og
forankring for de ansatte.

e Ledelse, der er baseret pa vision, mission, verdier eller passion illu-
strerer, hvordan ledelse kan betragtes som komplekse, emotionelle
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relationer — og rummer meningsskabelse, interaktion, leereprocesser
mv.

Linjeledere har et stigende personaleansvar — ud fra devisen, at an-
svaret skal placeres dér, hvor personalet er. Personaleansvar er dog
som oftest i kollision med de primaere arbejdsopgaver, som ligger pa
lederens skuldre. Kun hvis man handhaver, at fagprofessionel (ind-
holdsmaessig) ledelse ikke ma tage overhéand, bliver der overskud til
at varetage personaleansvaret pa tilstreekkelig made.

En medarbejders arbejdspraestation bestemmes af tre faktorer: kom-
petence (= evne), engagement (= vilje) og omgivelsesvilkar (= mulig-
hed). | tillzeg til at arbejde med kompetence er det derfor vigtigt at
optimere den enkelte medarbejders engagement. Dette har typisk tre
“redder” eller kilder: folelsesmassigt engagement (ildsjel), fasthol-
delsesengagement (pga. ngdvendigheden af at forblive i det nuvae-
rende job) og normativt engagement (moralsk forpligtelse til at
blive).

Ledere pa de mellemste ledelsesniveauer har typisk fire opgaver: lede
nedad, opad, udad og pa tveers. Disse roller bidrager til henholdsvis
lokal optimering, implementering af helheds- og veerditeenkning, dia-
log med eksterne interessenter og at skabe sammenhangende pro-
blemlgsninger pa tveers af organisatoriske skel. De fire lederroller er
ikke altid forenelige og kan ofte veere i konkurrence med hinanden.
Dermed er mellemlederrollen et godt eksempel pé ledelse som kom-
plekse relationer.

Selv om vi ser en stigende udbredelse af team- og projektarbejde,
teambaseret ledelse og andre kollektive organiseringsprincipper, pree-
ges arbejdslivet af en massiv vekst i fleksibilitet og individualisering.
Der tales om fem typer af fleksibilitet: geografisk, tidsmaessig, nume-
risk (= antal medarbejdere), finansiel (= lgn og personalegoder) og
funktionel (= flere typer af arbejdsopgaver)

Formaliseret kompetenceudvikling i form af uddannelser og kurser
har en central placering i arbejdslivet, og det er berettiget. En uheldig
konsekvens heraf er dog, at vi har tilbgjelighed til at overse erfarings-
baseret laering — pa jobbet eller i fritiden. Leering pé jobbet er ikke
alene effektiv, den er ogsé "billig”, fordi den er vaevet ind i varetagel-
sen af det daglige arbejde. Den kan dog stimuleres ved at bruge job
design, specialopgaver, tvaerfagligt/-organisatorisk arbejde, mobilitet,
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coaching, mentoring mv. mere effektivt. Dette er en vigtig ledelses-
opgave, ogsa fordi den ngdvendiggar, at der gives mulighed for at
eksperimentere, preve nye opgaver osv.

e Det generelle billede, der i kapitlet og bogen er tegnet af ledelse —
nemlig komplekse relationer med fokus pa processer og inddragelse
af en stor personkreds — harmonerer fint med grundtraekkene i den
nordiske ledelsesstil. Denne rummer fglgende hovedtraek: lav magtdi-
stance, medindflydelse og involvering, professionsledelse, ledelse
nedad og opad, stort personaleansvar for den enkelte leder, social an-
svarlighed mv.

Kilde: Larsen, H. og Larsen, H.L., (2013) Mening i forandring — kom-
plekse interaktioner i arbejdslivet. Jurist- og @konomforbundets Forlag
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