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RESUME 
 

Denne afhandling er en undersøgelse af ledelse, som det gøres i praksis, i en 

kompleks og tværfaglig kontekst præget af situationer med forskellighed og 

dilemmaer. Afhandlingen belyser det praktiske ledelsesarbejde, der opstår i det 

daglige arbejde med at omdanne en byggeplan til en praktisk byggeproces, i en 

given case-virksomhed. Afhandlingen viser blandt andet, hvordan autoritet udgør 

et centralt aspekt af ledelse, og ligeledes hvordan autoriteten opstår og udfolder sig 

på baggrund af både formelle hiearkiske (mikro-strukturelle), og mindre formelle 

vilkår. Der belyses altså en spænding, ift. autoritet, som ikke på samme måde kan 

genfindes i nyere ledelseslitteratur. Her fokuseres ofte på autoriteten som enten 

meget hierarkisk, positionel forankret, eller som noget der opstår som et resultat af 

interaktion og som dermed i udgangspunktet er uafhængig af hierarki og struktur.  

På baggrund af denne diskrepans valgte jeg i denne afhandling at genbesøge 

’autoritet’ som et centralt aspekt af ledelse.  

Undersøgelsen er gennemført som et case-studie, hvor ledelse og autoritet 

undersøges loyalt med udgangspunkt i empiriske data fra praksis. Disse data er 

indsamlet i en stor, dansk entreprenørvirksomhed, der udfører bygge- og 

anlægsopgaver. Denne kontekst er præget af en høj grad af kompleksitet, 

tværfaglighed og derved forskellighed, dilemmaer og et uklart autoritetshierarki. 

Den ekstreme kompleksitet som forefindes i mange byggeprocesser “sætter tingene 

på spidsen”, og virksomheden udgør dermed en optimal case-virksomhed i forhold 

til at få øje på og analysere ledelse og autoritet, som det sker sig i praksis.  

Afhandlingen har sit udspring i interaktionismen (Mik-Meyer & Järvinen, 2005), 

der anskuer ledelse som noget, der opstår i interaktionen mellem mennesker og 
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mellem mennesker og deres kontekst. Derudover bygger afhandlingen på en post-

heroisk as-practice ledelsesforståelse (Carroll, Levy & Richmond, 2008; Denis et 

al., 2010, Denis et al., 2012; Raelin, 2016), der kalder på undersøgende, empiriske 

og praksisnære analyser af ledelse. 

Afhandlingen indledes med et introduktionskapitel, hvor case, forskningsspørgsmål 

og underspørgsmål præsenteres. Derefter følger et litteratur-review, der redegør for 

tre forskellige tilgange til forståelsen af ledelse og autoritet i nyere ledelsesteori. 

Reviewet viser, hvordan autoriteten i de forskellige tilgange anskues forskelligt og 

hvordan et begreb om autoritet nedtones i nogle tilgange fremfor andre. Dernæst 

følger et teorikapitel, hvor afhandlingen positioneres i interaktionismen og mere 

specifikt inden for leadership-as-practice feltet, ligesom centrale begreber og 

analysebegreber præsenteres. Dette efterfølges af et metodekapitel, som redegør for 

casen, metodevalg og fravalg, det empiriske materiale, analysestrategi og etiske 

overvejelser i forbindelse hermed. I afhandlingens tre analysekapitler belyses både 

konteksten for ledelse og ledere i konteksten, ligesom der stilles skarpt på hvordan 

ledelse sker i denne praksis ud fra praksisnære analyser af de empiriske data. 

Analysekapitel 5 fokuserer på, hvilke idealer og forestillinger om ledelse HR-

personalet i case-virksomheden giver udtryk for gennem en problematisering af 

nuværende ledere og ledelse i virksomheden. Analysen viser, hvordan en “rigtig 

leder” forstås som blandt andet meningsgivende, én, der skaber motivation og 

engagement, én, der fokuserer på medarbejderen som menneske, og én, som er 

autentisk. Analysen viser også, hvordan HR-personalet vurderer virksomhedens 

ledere gennem brug af værdiladede dikotomier om det at udøve leadership vs. 

management eller at være forretningsorienteret vs. projektorienteret. I relation til 

HR’s ledelsesforståelse argumenteres der for, at der opstår en form for 

individualisering, hvor eksempelvis resultater og medarbejderes motivation 

tilskrives lederen som en direkte afledt effekt af lederens evner og indsats i 
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forbindelse med at lede. Om autoriteten konkluderes det, at autoriteten primært 

ligger hos lederen, som er positionelt forankret, for eksempel via en leders position 

i det organisatoriske hierarki.  

Analysekapitel 6 fokuserer på ledelse og autoritet, som det opstår og udfolder sig i 

interaktionen i praksis i en kontekst, der er præget af en høj grad af kompleksitet, 

tværfaglighed, dilemmaer og et uklart autoritetshierarki. Analysen viser hvordan 

ledelse hænger sammen med evnen til at definere situationen og hvordan autoritet 

bliver centralt i denne henseende. I forhandlingen om autoritet fungerer et objekt 

som tidsplanen i høj grad som et konstituerende objekt i interaktionen (Kuhn, 2008). 

Tidsplanen fungerer som et autoritetsstabiliserende objekt i interaktionen, samtidig 

med at den ikke bare fungerer som en fast forankring af et klart og tydeligt 

autoritetshierarki. Analysen  viser, hvordan tidsplanen ’tilstedegøres’ (Benoit-

Barné & Cooren, 2009) som en rekvisit, der tilskrives stor betydning af de 

tilstedeværende og som dermed kan underbygge ens autoritet (Lincoln, 1994). Men 

tidsplanen, og forståelsen af den, er til forhandling.   

Analysekapitel 7 stiller skarpt på situationer, hvor autoriteten er i spil i relation til 

ledelse, særligt fordi den er til forhandling. Analysen viser tydeligt, hvordan 

grundlaget for autoriteten er til forhandling i parternes samspil med hinanden 

(Blumer, 1969; Mead, 1934). For eksempel opstår der forhandlinger om hvilken 

person eller hvilket objekt, der bør tilskrives autoriteten til at definere situationen 

og dette har en praktisk konkret betydning for det videre arbejde. Parterne 

forhandler for eksempel om, hvorvidt det er tidsplanen, faglighed eller et mere 

generaliseret form for “man” (Mead, 1934), man bør navigere efter i sin 

problemløsning. Analysen belyser ”pseudo-anerkendelse” som en teknik der 

anvendes i situationer, der ellers kunne have kaldet på en tydelig og 

retningsskabende beslutningstagning for at bringe processen og samarbejdet videre.  
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Endelig afrundes afhandlingen med en diskussion af analysernes fund og en 

konklusion. I diskussionen diskuteres tematikker som er tværgående for de tre 

analyser. Her forholder jeg mig til henholdsvis a) betydningen af interaktionismens 

og as-practice perspektivet for undersøgelsen af ledelse og b) Autoritet – betinget 

af mere end et mandat. Dette afsluttes med en konklusion, hvor det overordnede 

forskningsspørgsmål besvares ved hjælp af de tre analysespørgsmål, som enkeltvis 

guider undersøgelsen i de tre analysekapitler. Afhandlingen lægger sig i forlængelse 

af den post-heroiske as-practice ledelseslitteratur med en karakteristik af det 

konkrete ledelsesarbejde i en meget specifik og kompleks kontekst, som 

byggebranchen er. Afhandlingen viser bl.a. hvordan et begreb som autoritet er 

relevant i relation til ledelse. Samtidigt bliver det tydeligt, hvordan ledelse er 

kontekstspecifik og hvordan både en tidsplan og en ”pseudo-anerkendelses” teknik 

har en stærk indvirkning på ledelse i praksis i netop denne specifikke kontekst, 

præget af kompleksitet, forskellighed og dillemaer.  
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ABSTRACT 
This dissertation is a study of how leadership as it is done in practice, in a complex 

and interdisciplinary context. The context is characterized by situations of 

differentiation and dilemmas. This dissertation sheds light on the practical 

leadership work that is carried out in the work of turning a building plan into an 

actual process of building something, in the given case-company.  The dissertation 

shows, among other things, how authority can be considered a central aspect of 

doing leadership and, also, how this authority emerges and unfolds based on both 

formal, hierarchical (micro-structural) and lesser formal and hierarchical 

conditions.  This points to a gap in literature, where authority is often focused on as 

either very hierarchical/positionally conditioned or something solely emerging as a 

result of interactions, and thereby, as a point of departure, independent of position. 

In the light of this discrepancy, I chose to re-visit authority in this dissertation as a 

central aspect of leadership.   

The research is conducted as a case-study in which leadership and authority is 

investigated with great loyalty to the empirical data from practice. These data have 

been collected in a large Danish construction company that build buildings and 

construction projects and thereby functions as the context of his study. This context 

is characterized by a high degree of complexity, interdisciplinarity, dilemmas, and 

an unclear hierarchy of authority. This complexity that exists when working with 

the construction of a building project put things to their extremes, and the case 

company is therefore an optimal case for realizing and analyzing leadership and 

authority as it unfolds in practice.  

The dissertation takes interactionism (Mik-Meyer & Järvinen, 2005) as its 

theoretical point of departure, and thereby perceives leadership as something that 

emerges in interaction between people and between people and their contexts. Also, 



 10 

the dissertation builds on a post-heroic as-practice understanding of leadership 

(Carroll, Levy & Richmond, 2008; Denis et al., 2010, Denis et al., 2012; Raelin, 

2016) that calls for empirical and practice-based inquiries of leadership.  

The dissertation begins with an introduction section, where the case, the research 

question and sub-questions are presented. There after a review of leadership 

literature follow, where three different approaches to the understanding of 

leadership and authority in newer leadership theory are introduced. The review 

shows how a concept of authority is conceived differently in three approaches to 

leadership and how a concept of authority is downplayed in some approaches as 

opposed to others. After this, a theory chapter follows where the dissertation is 

scientifically positioned within interactionism, and more specifically within the 

leadership-as-practice field. This is also where central concepts and analytical 

concepts are introduced. After this, a methodology chapter follows, where the case, 

choices of method, the empirical material, the analytical strategy and ethical 

considerations are accounted for. In the three chapters of analysis, both the context 

for leadership and leaders is analyzed, as well as the analysis sheds light on how 

leadership is done in this practice, through practice-oriented analysis of the 

empirical data.  

Analysis 1 focuses on which ideals and assumptions about leadership the HR-

personnel in the case company express through their problematization of current 

leaders and leadership in the company. The analysis shows how the “true leader” is 

understood among other aspects as one who gives meaning, one who creates 

motivation and engagement, one who focuses on the employee as a human being, 

and as one who is authentic. The analysis also shows how the HR-personnel make 

judgements and valuations through the use of value-laden dichotomies about 

exercising leadership vs. management or being corporately oriented vs. being 

oriented towards a project in one’s leadership. In relation to the HR-personnel’s 
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understanding of leadership, it is argued that a form of individualization arises, 

where for example results and the employee’s motivation are attributed to the leader 

as a direct effect of the leader’s competencies and effort in connection to leading. 

In relation to authority, it is concluded that this phenomenon is understood as 

something that primarily rests with the leader and that is therefore structurally 

conditioned. For example, by virtue of a leader’s position in the organizational 

hierarchy.  

Analysis 2 focuses on leadership and authority, as it emerges and unfolds in 

interaction, in practice, in a context characterized by a great extent of complexity, 

interdisciplinarity, dilemmas and an unclear hierarchy of authority. The analysis 

shows how leadership in practice is closely linked to the ability to define the 

situation one is in and, also, it shows how authority becomes central in relation to 

this. In the negotiation about authority, an object such as a time plan appears to be 

constitutive to a much larger extent than has typically been taken into account in the 

leadership literature, except for example (Kuhn, 2008). The time plan functions as 

an authority-stabilizing object in interaction while it, at the same time does not 

install a pre-defined authority-pattern just waiting to be utilized. Instead, the 

analysis shows how the time plan is ‘presentified’ (Benoit-Barné & Cooren, 2009) 

as a requisite that is attributed meaning and significance by the people present, and 

which then can support one’s authority in the situation (Lincoln, 1994). The time 

plan, and the understanding of it, is always negotiated in-situ.  

Analysis 3 sharpens the focus on situations where authority is at stake, in relation 

to leadership, in particular because it is negotiable. The analysis clearly shows how 

the the basis for authority is being negotiated in the present person’s joint action 

(Blumer, 1969; Mead, 1934). For example, negotiations arise about who or what to 

attribute the authority to define a situation and this has practical and concrete 

implications for the further course of their work. The parties are negotiating on 
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whether to attribute importance to the time plan, professionalism or a more 

generalized form of “other” (in Danish “man”) (Mead, 1934) as a navigation mark 

in their problem solving. The analysis shows how these negotiations give rise to a 

kind of “pseudo-recognition” that becomes a technique of leadership in the 

situation, that could have otherwise called for clear and direction-forming decision-

making to move the process and the collaboration forward. 

Lastly, the dissertation concludes with a discussion and conclusion based on the 

findings that have emerged from the three analysis chapters. The discussion section 

discus themes that are transverse for the three analysis. Here I relate to respectively, 

a) the meaning and influence of interactionism amd the as-practice perspective on 

the investigation of leadership and b) Authority – conditioned by more than a 

mandate. This chapter ends with a conclusion, where the overall research question 

is being answered by the means of the three analytical sub-questions that, one-by-

one, guide the investigation in the three analysis chapters. The dissertation is a 

continuation of the post-heroic, as-practice leadership literature, with a 

characteristic of the concrete leadership-work done in this very specific and 

complex context that the construction industry represents. The dissertation, among 

other things, shows how the concept of authority is relevant in relation to leadership. 

At the same time, it becomes evident how leadership is context specific and how 

both a time plan and a pseudo-recognition technique have a strong impact on 

leadership in practice in this specific context, characterized by complexity, 

difference and dillemas.  
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1. Indledning 

 

 

 

  

 

Denne afhandling er en empirisk undersøgelse af ledelse og autoritet i praksis i 

en kompleks organisatorisk kontekst. Denne kontekst er karakteriseret ved et 

uklart autoritetshierarki, forskellighed og dilemmafyldte situationer. Aspekter 

som mange virksomheder i en global verden, med sandsynlighed, vil kunne 

genkende fra deres egen praksis. Ledelse og autoritet undersøges ud fra et 

interaktionistisk og praksisorienteret perspektiv. Dette repræsenterer en 

bevægelse væk fra de abstrakte, teoretisk-konstruerede forståelser af både 

lederen og ledelse og hen mod en empirisk loyal og mere kontekstspecifik 

teoretisering af fænomenet. 
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1. Indledning 

Vi lever i en tid med en stærk produktivitetsdagsorden. Både i private virksomheder 

og i de offentlige organisationer efterstræbes højere produktivitet og mere 

lønsomhed (Dansk Industri, 2013). Denne lønsomhed sættes ofte i relation til 

spørgsmål om bedre ledelse (Ledelseskommissionen, 2018; Danmarks Radio, 

2019). Netop ’ledelse’ er temaet for denne afhandling. I vores sigte mod mere 

lønsomhed fremstilles ledere ofte som dem, der skal udvikle og drive 

forandringerne og væksten. Således fremstilles ledere som et bærende element i den 

samfundsmæssige dagsorden som dem, der kan bygge bro mellem virksomhedernes 

nuværende situation og en fremtid præget af produktivitet, vækst og velstand. I tråd 

med dette bruger private virksomheder massive summer på udvikling af ledere for 

at ruste eller opgradere deres evne til at håndtere en sådan udvikling. Dette er også 

tilfældet i byggebranchen, som udgør konteksten for min empiriske case.  

Den udvalgte case-virksomhed er en stor dansk entreprenørvirksomhed, som 

udfører bygge- og anlægsprojekter i Danmark og udlandet. Ligesom mange andre 

virksomheder efterstræber case-virksomheden at øge produktiviteten, og de ønsker 

at sætte deres ledere i stand til at understøtte et sådant arbejde via deres ledelse. At 

anvende en case-virksomhed fra byggebranchen er særlig nyttigt, fordi arbejdet med 

at opføre byggerier i en ekstrem grad er præget af høj kompleksitet, tværfaglighed 

og derved forskellighed, ligesom dilemmafyldte situationer ofte opstår. Her findes 

mange af de aspekter i dagligdagen, der ofte forbindes med ledelse; såsom styring 

af projekter, tidsplaner, økonomi, strategiarbejde, stakeholder management, 

forskelle mellem hovedkontor og byggeplads, kompleksitet, diversitet, tekniske 

udfordringer, ledelse på tværs af afstande osv. At udføre ledelse under sådanne 

betingelser med en høj kompleksitet, tværfaglighed og dilemmafyldte situationer 
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sætter tingene “på spidsen” og skaber situationer, hvor det er muligt for, mig som 

forsker, at få øje på og analysere situationer, hvor ledelse er i spil.  

Glorificeringen af lederen (Cluley, 2008; Gabriel, 1997, 2011, 2015; Krantz, 1989) 

som den der kan facilitere resultater, vækst og velstand, eksisterer både i teorierne 

og praksis. Således portrætteres lederen ofte som en karismatisk person, der har 

evnen til at inspirere eller motivere til de ekstraordinære præstationer og resultater, 

som så mange virksomheder efterstræber i produktivitetens navn (Bass & Riggio, 

2006; se f.eks. også Sløk, 2018; analysekapitel 5 i denne afhandling). På samme 

måde danner idealer om autenticitet, inspiration og motivation ofte grundlaget for 

lederudvikling i praksis, i ganske fin overensstemmelse med transformationelle 

ledelsesteorier. Transformationelle teorier om ledelser er dog, i forskningsverdenen, 

omfattende kritiseret, og står i praksis ofte i skærende kontrast til den hverdag, som 

lederne møder, når de træder ind ad døren til skurrumskontoret på en byggeplads. 

At lade glorificerende idealer guide lederudvikling komplicerer hverdagen, fordi 

ledere kan have vanskeligt ved at oversætte de abstrakte teoretiske koncepter, som 

de lærer på teoretiske lederudviklingsforløb, til en konkret og anderledes praksis. 

Denne kontrast skaber et behov for mere viden om, hvad der egentlig karakteriserer 

ledelse i praksis, og dermed et behov for mere forskning i fænomenet fra 

praksisnære perspektiver. Forskningen bør tage udgangspunkt i en forståelse af 

ledelse, som er forankret i den praktiske empiriske kontekst og med undersøgelsen 

for øje, fremfor at lade teoretiske abstrakte konstruktioner definere fænomenet på 

forhånd.  

Dette studie er således en undersøgelse af, hvad der karakteriserer ledelse i praksis, 

og bidrager gennem en praksisforankret karakteristik af fænomenet til en belysning 

af, hvilke aspekter af ledelse der fylder i lederes dagligdag i denne kontekst. Dette 

kan bidrage til en kvalificering af de aspekter og tematikker, som 

ledelseslitteraturen bør forholde sig til, ligesom de praktiskforankrede fund kan 
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bidrage i forlængelse af allerede eksisterende teori. Afhandlingen tager sit teoretiske 

afsæt i interaktionismen som perspektiv (Mik-Meyer & Järvinen, 2005) med fokus 

på ledelse som noget, der opstår i relationer og gennem interaktion og 

kommunikation. Mere specifikt forstås, og undersøges, ledelse ud fra leadership-as-

practice tilgangen og med den interaktionistiske tænker, sociologen Erwin 

Gofmanns spørgsmål: ”what is it that is going on here?” (Gofmann, 1974). 

sAnalyserne af det empiriske materiale er qua valget af det teoretiske perspektiv 

mere induktivt inspirerede og undersøgende end deduktive. Således viste det 

indledende analytiske arbejde i forskningsprocessen, hvordan et aspekt som 

’autoritet’ var central for ledelse, i denne kontekst. Afhandlingen bidrager derfor 

også til en belysning af, hvordan autoritet opstår og udfoldes, og hvordan der i en 

”famlen” med autoriteten opstår en praksis, som i denne afhandling identificeres 

som ”pseudo-anerkendelse”. Derudover viser afhandlingens analyser hvordan et 

objekt som en tidsplan får betydning for ledelse i praksis, ud fra en grundig analyse 

af de empiriske data.  

1.1. Problematik: Begreb om autoritet 

devalueres 
I mine observationer af praksis på fire byggepladser oplevede jeg gang på gang 

situationer, hvor konflikter og dilemmaer opstod, og hvor det mest dækkende 

begreb for dét jeg så gøre en forskel var ’autoritet’. Dette forstået på den måde, at 

jeg så at der var noget eller nogen der blev tillagt en særlig form for pondus og som 

gjorde at situationerne faldt ud på én måde fremfor en anden. Der var ikke tale om 

tvang og det var ikke altid koblet til hvem der havde den formelle ledelsesposition. 

Samtidig observerede jeg fra case-virksomhedens HR-afdeling, hvor jeg sad, at der 

var snakke om, hvordan ledere kunne sætte sig mere igennem. Dette informerede 

således afhandlingens fokus på autoritet som et centralt aspekt af ledelse, ligesom 



 25 

litteratur- reviewet tydeliggjorde hvordan autoritet i ledelseslitteraturen ofte bliver 

set som enten noget der skulle nedtones, noget der opstår på baggrund af position, 

eller noget som opstår på baggrund af karisma og kommunikation og som slet ikke 

knytter sig til det strukturelle aspekt. Dette stemte ikke overens, med det jeg havde 

observeret i praksis og således udgjorde dette en spænding, en problematik, som 

afhandlingen kunne bidrage til.  

Et begreb som ’autoritet’ er i vidt omfang udfoldet inden for den sociologiske og 

filosofiske litteratur (Arendt, 1961; Furedi, 2013; Kojève, 2014; Weber, 1978), men 

er i mindre grad udfoldet i organisationslitteraturen i relation til ledelse. Autoritet 

beskrives i denne del af litteraturen typisk på en af følgende tre måder: a) autoriteten 

sættes, i den ene ende af et spekter, i sammenhæng med negative aspekter som magt, 

tvang eller dét at være autoritær (se f.eks. Canton, 2013; Shamir et al., 2017; Wang 

et al., 2018), som ikke er forenelig med de grundlæggende idealer i f.eks. 

transformational leadership forskning, (Bass & Riggio, 2006; Furedi, 2013; Sharmir 

et al., 2017). Mens autoriteten, i b) den modsatte ende af spektret, beskrives som 

noget der tilskrives lederen af følgeren, på baggrund af lederens ekstraordinære, 

karismatiske, inspirerende og motiverende evner, eksempelvis gennem et begreb 

om karismatisk ledelse (Conger & Kanungo, 1998). Endelig er et nyere 

forskningsfokus c), primært udviklet gennem CCO’s studier af organisationer, 

autoritet og ledelse, optaget af autoriteten som et resultat af kommunikation.  

Kendetegnet ved studierne i den første gruppering er, at autoriteten afvises eller 

devalueres p.g.a. dens negative sammenstilling med koncepter om magt og tvang. 

Dette beror typisk på en teoretisk konstrueret form for ligestilling mellem autoritet 

og dét at være autoritær, som ikke flugter med grundlæggende præmisser i 

transformational leadership. En sådan forståelse forbinder også, i det mindste 

implicit, autoriteten til noget strukturelt, eftersom autoritet fremstilles på en måde, 

hvor en person på baggrund af sin position som chef eller leder, har autoriteten til 
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at bestemme og træffe beslutninger.  Den næste gruppering anskuer autoritet i en 

mere karismatisk forståelse, hvor autoriteten tilnærmelsesvist sidestilles med 

indflydelse skabt af en persons individuelle og karismatiske evner. Autoriteten 

forbindes her ikke med magt eller tvang, da kilden til autoritet, så at sige, beror på 

medarbejderens frivillige tilskrivelse af den til lederen. Den tredje gruppering 

forholder sig til autoritet, som noget der er af performativ karakter og som, i langt 

højere grad end det var tilfældet i den første gruppering, anskuer autoriteten som 

noget der, principielt, er frigjort fra det strukturelle. Dette betyder ikke at det 

strukturelle ikke kan have en betydning for autoritet i praksis, men det antages ikke 

a priori, før den respektive forskning har vist, at dette skulle være tilfældet. 

Forståelsen af autoritet er ikke på samme måde ”bundet op på” strukturen, som 

f.eks. et organisatorisk hierarki, som den var det i den første gruppering. Set i lyset 

af ovenstående bliver det tydeligt, hvordan forskningen typisk forholder sig ret 

kategorisk til det bureaukratiske aspekt, som de klassiske teoretikere bragte ind i 

ledelsesforskningen: Enten er autoriteten bundet op på strukturen eller også slet 

ikke, i udgangspunktet. Men er dette tilfældet for ledelse og autoritet i praksis i dag? 

Er de skarpe skel retvisende eller mister vi som forskere blikket for nuancerne i 

autoritetens rolle i relation til ledelse? 

Furedi  (2013) belyser også denne devaluering og indskrænkning af nuanceret viden 

om autoritet. Han mener at et koncept om autoritet gradvist nedtones fordi der ikke 

fokuseres på det. Furedi bekræfter den tendens som beskrives ovenfor, ved den 

første gruppering, i hans argumentation for at begrebet ’autoritet’, fremfor at blive 

koblet til et aspekt som legitimitet, ofte bliver koblet til det modsatte, nemlig 

illegitimitet, og dermed forstås som illegitim (2013:404). Samtidig peger Furedi på 

en fornyet interesse for begrebet i mellemkrig-perioden mellem 1920-30’erne, hvor 

’autoritet’ i en nærmest karikeret form blev forbundet med dét at være “autoritær” 

(2013:401). Således antages der i indeværende afhandling, at et begreb som 



 27 

’autoritet’ (Weber, 1978) gradvist er blevet nedtonet i nyere ledelsesteori ved at 

undlade at fokusere på det. Dette sker blandt andet fordi begrebet sættes i 

modsætning til idealer, der eksisterer i det mest anvendte ledelsesparadigme 

(Shamir et al., 2017). Men som Shamir et al. Bemærker det er dette problematisk, 

idet ledere i praksis, i høj grad, vil møde situationer forbundet med formel og 

strukturel autoritet.  

I denne afhandling undersøges autoritet således som et centralt aspekt af ledelse i 

praksis. Afhandlingen bidrager til en belysning af autoriteten, ikke som en teoretisk 

abstrakt konstruktion, men i stedet som den opstår og udfolder sig i interaktionen i 

praksis. I case-virksomheden er denne praksis qua sin kompleksitet og 

organiseringsform præget af et uklart autoritetshierarki, hvor sanktionsmuligheder 

ikke altid følger det formelle mandat ifølge et organisationsdiagram. Det forholder 

sig sådan, fordi arbejdet i høj grad udføres i et samarbejde mellem case-

virksomhedens ansatte og en lang række underentreprenører, samarbejdspartnere og 

leverandører. Set i dette lys er det også afhandlingens formål at undersøge 

autoritetens betydning for ledelse, og at bidrage til en mere tidssvarende, nuanceret 

og praksisnær forståelse af autoritet, som et centralt aspekt af ledelse.  

 

1.2. Mod et forskningsspørgsmål 
Forskningen har peget på karisma (Conger & Kanungo, 1998; Conger, 2011), 

autenticitet (Caza & Jackson, 2011; Gardner et al., 2011), positiv tænkning 

(Cooperrider & Srivastva, 1987; Cooperrider, 2008) og inspirationsbaseret ledelse 

(Bass, 2006; Díaz-Sáenz, 2011) som midler til effektiv ledelse og til det der giver 

lederen autoritet. Ord som disse har fundet vej til den populære management-

litteratur, ligesom de vinder genklang i HR-afdelinger og hos ledere i mange danske 
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virksomheder. Men over den seneste årrække er kritisk forskning, praksisforskning 

og offentlige meningsdannere (Alvesson & Spicer, 2011; 2012; Brinkmann, 2018; 

Netterstrøm, 2018) begyndt at stille spørgsmålstegn ved effektiviteten og det 

hensigtsmæssige i at gøre f.eks. karisma til et generelt omdrejningspunkt for 

ledelsesudvikling. I stedet fremsættes et ideal om at lade praksis guide tematikker 

og design af lederudvikling i organisationer.  

Med opkomsten af forskellige interaktionistiske analyser af ledelse (se f.eks. 

Clifton, 2017; Larsson & Lundholm, 2010, Larsson & Lundholm, 2013; Meier & 

Carroll, 2019) bliver det tydeligt, hvordan ledelse er kontekstafhængig, relationel 

og interaktionel. Dette problematiserer tidligere teoriers ofte ledercentriske og 

forholdsvise abstrakte, teoretiske konstruktioner, der danner grundlag for teorier om 

karisma, autenticitet og inspirationens betydning for ledelse (i praksis). Og det 

fremhæver vigtigheden af et fokus på, hvordan ledelse gøres i praksis, hvis teorier 

om ledelse ønsker at bidrage hertil. Hvilke aspekter har eksempelvis betydning for 

ledelse i praksis i en kompleks kontekst, uden et tydeligt formelt autoritetshierarki, 

som tilfældet er det i case-virksomheden for denne afhandling? 

Denne afhandling undersøger, via en åbent undersøgende og praksisforankret 

tilgang, hvad der karakteriserer ledelse og autoritet, som det udfolder sig i praksis. 

Med udgangspunkt i interaktionismen og en praksisorienteret ledelsesforståelse 

belyses ledelse og autoritet ud fra den interaktion, som foregår mellem menneskene 

i de empiriske data, men også mellem menneskene og deres kontekst, (Mik-Meyer 

& Järvinen, 2005). Konteksten for case-virksomheden i denne afhandling er i høj 

grad præget af kompleksitet, tværfaglighed og dermed også forskellighed og 

dilemmafyldte situationer. Således belyser afhandlingen ledelse set i lyset af en 

meget specifik praktisk kontekst, mens der er aspekter som med stor sandsynlighed 

vil vække genkendelse i mange andre organisatoriske sammenhænge.  
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1.2.1 Afhandlingens forskningsspørgsmål 

For at guide min undersøgelse af ledelse og autoritet stiller jeg følgende 

overordnede forskningsspørgsmål:  

Hvordan udspiller ledelse sig i interaktion i praksis i en kontekst, der er 

præget af kompleksitet og et uklart autoritetshierarki? Og i relation hertil: 

hvilken betydning har autoritet i relation til ledelse?   

Dette forskningsspørgsmål kalder på afklaringen af to centrale aspekter, nemlig a) 

hvad kendetegner ledelse i case-virksomhedens kontekst, når vi anskuer fænomenet 

fra konkrete interaktioner og handlinger? og b) Hvordan opstår og udfoldes 

autoriteten i denne interaktion og hvilken rolle spiller den? 

Besvarelsen af det overordnede spørgsmål vil således fokusere på begge aspekter, 

som det også vil fremgå tydeligt af de følgende analyser og efterfølgende 

diskussionskapitel. Den komplekse empiriske kontekst som indikeres i spørgsmålet, 

forstås i afhandlingen som dén konkrete kontekst case-virksomheden befinder sig i, 

og som befinder sig i case-virksomheden. Denne kontekst er, som tidligere 

beskrevet, præget af en høj grad af processuel kompleksitet og samarbejde med 

betydningsfulde underleverandører, samarbejdspartnere og leverandører, ligesom 

den er præget af mange folk med formelle ledertitler på byggeprojekterne.  

Gennem afhandlingen belyses det overordnede forskningsspørgsmål gennem 

besvarelsen af følgende tre underspørgsmål: 

Underspørgsmål A: Hvilke idealer og forestillinger om ledelse kommer til 

udtryk gennem HR’s problematisering af case-virksomhedens nuværende ledere 

og ledelse? 
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Undersspørgsmål B:  Hvordan opnås autoritet til at definere situationen i 

interaktion og i mødesituationer, hvor forskellige authorships er i spil? Og, i 

relation hertil, hvilken betydning har autoritet for ledelse i interaktion? 

 

Underspørgsmål C: Hvad karakteriserer autoritetsarbejdet i interaktion, hvor 

tidsplanen ikke fungerer som et autoritetsstabiliserende artefakt in situ? 

 

Min indledende undersøgende tilgang ledte mig til at stille et åbent spørgsmål om, 

hvordan ledelse udspiller sig i den praksis jeg befandt mig i. Dette for at kunne 

karakterisere ledelse, som et indledende skridt i min udforskning af fænomenet. 

Dernæst lod jeg mig guide af min empiri, som ledte mig på sporet af autoritet og fik 

mig til at interessere mig for teorier og forskning om autoriteten i relation til ledelse. 

Spørgsmålet afspejler således denne proces. Mine underspørgsmål afspejler 

ligeledes, at mine indledende analyser af de indsamlede møde- og interviewsdata, 

har formet de endelige underspørgsmål som understøtter besvarelsen af det 

overordnede forskningsspørgsmål. Således viste mine data meget tydeligt, at der 

eksisterede en spænding mellem HR, som fra et strategisk niveau i virksomheden 

havde en mening om hvad (god) ledelse var, og hvordan ledelse så ud, når jeg 

befandt mig i den daglige praksis i et skurkontor. Dette er ikke, som sådan, en ny 

pointe. Argumentet har givetvis være fremført mange gange før i 

ledelseslitteraturen, men belysningen af spændingen inddrages alligevel og tjener to 

formål: a) et empirisk bidrag via en grundig karakteristik og diskussion af 

spændingen mellem det strategiske niveau og det udførende niveau på 

byggepladsen. Og b) at belyse en del af konteksten for ledere der har deres daglige 

gang i skurkontorene, som normalt kan være svær at få øje på. I de to øvrige 

analysekapitler inddrages den umiddelbare fysiske og nære, lokale kontekst, men 

via analysekapitel 5 inddrages den del af konteksten der skabes af ”den formelle 
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organisation”. Den ”formelle organisation” formes således her formet ved HR-

personalets meninger og forvntninger til virksomhedens nuværende ledere og 

ledelse.   

De indledende analyser af de førnævnte empiriske data viste også, hvordan ledelse 

i praksis kunne beskrives som et slags ’authorship’, hvor den som blev tilskrevet 

autoriteten til at definere situationen, og dermed også den logiske respons på 

situationen, var den som holdt ledelseskraften. Den som kunne definere situationen, 

var den som kunne skabe en form for retning for fremtidig handling i praksis, og 

dermed fokuserede jeg i de to øvrige underspørgsmål på, hvad der skete i 

situationer, hvor flere authorships var i spil og på hvad der i disse situationer skabte 

denne ledelseskraft. Underspørgsmålene afspejler således at jeg har ladet mig 

inspirere eller informere af de empiriske data før jeg stillede de specifikke 

underspørgsmål.  

Som beskrevet i afhandlingens metodekapitel baseres dataindsamlingen og de 

indledende analyser på en åben og undersøgende tilgang og først senere positioneres 

afhandlingen i leadership-as-practice forskningsfeltet. Forskning er en iterativ 

proces og således afspejler mit valg af forskningsspørgsmål og underspørgsmål 

også et ikke helt ”rent” leadership-as-practice blik på mine data. Til gengæld 

afspejler min forskningsproces, og min indledende meget åbne tilgang, en solid 

forankring og loyalitet mod de empiriske data, hvilket giver styrke til mine analyser 

af ledelsespraksis. Ligeledes kan jeg, uden på forhånd at have tilvalgt leadership-

as-practice tilgangen, påvise en stærk tilknytning til feltet allerede i de 

grundlæggende ontologiske præmisse og undersøgelsesdesign.  

Jeg indleder den øvrige del af afhandling med et litteraturreview over tre forskellige 

forståelser af ledelse i organisations- og ledelseslitteraturen og disse tilganges 
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forståelse af autoritet. Forinden dette review introducerer jeg dog til afhandlingens 

øvrige kapitler.  

1.3. Afhandlingens kapitler 
Afhandlingen indledes med dette indledende kapitel (kapitel 1), som helt overordnet 

introducerer til både valg af tema, teoretisk perspektiv, metoder, valg af case og 

skaber et fokus for dette studie i ledelse og autoritet, ligesom det opridser 

afhandlingens bidrag til den organisations- og ledelseslitteratur, som afhandlingen 

beskæftiger sig med. Dernæst følger et litteraturreview (kapitel 2). I dette review 

skabes et overblik over tre forskellige tilganges ledelses- og autoritetsforståelse i 

organisations- og ledelseslitteraturen. De tre tilgange udforsker ledelse fra hver 

deres vinkel, men har det tilfælles, at forståelsen af autoritet typisk enten bliver 

meget abstrakt og teoretisk konstrueret eller bliver så praksis- og opgaveorienteret, 

at man kan miste blikket for f.eks. de hierarkiske, bureaukratiske aspekter af 

autoriteten som den klassiske litteratur henledte opmærksomheden på. De tre 

tilgange er henholdsvis: Transformational leadership, kritisk ledelsesforskning og 

det post-heroiske perspektiv. Det tredje kapitel er afhandlingens teorikapitel, hvor 

der redegøres for valg af teoretisk perspektiv, hvor afhandlingens centrale begreber 

som ’ledelse’ og ’autoritet’ introduceres, og hvor anvendte analysebegreber 

præsenteres (kapitel 3). Dernæst følger et metodekapitel (kapitel 4), hvor jeg 

redegør for processen fra dataindsamling til dataanalyse, hvor refleksioner, valg og 

fravalg ekspliciteres.  

Efter disse indledende kapitler om litteraturen, teori og metode, følger de tre 

analysekapitler (kapitel 5-7), som med hvert sit fokus belyser vinkler på, aspekter 

af og sammenhængen mellem ledelse og autoritet. Analysekapitel 5 afdækker 

idealer for ledelse, som bliver tydelige gennem en analyse af interviewdata med 

udvalgt HR-personale i case-virksomheden. Denne analyse understøtter en 
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tydeliggørelse af konteksten for ledelse, som er et centralt aspekt jf. det 

interaktionistiske perspektiv. Ledere møder eksempelvis disse idealer som en del af 

deres kontekst, når de deltager på virksomhedens lederudviklingsforløb eller når de, 

via MUS-samtaler (medarbejderudviklingssamtaler), bliver vurderet op mod disse 

idealer. Det bliver ligeledes tydeligt, at idealerne fungerer som et bagtæppe for HR-

personalet, hvor meningsdannelse om case-virksomhedens nuværende ledere og 

ledelse skabes. De to øvrige analyser forholder sig til ledelse, som den gøres, opstår 

og udfolder sig i den daglige praksis i skurrumskontoret på en byggeplads. Disse 

undersøger, ud fra en praksisorienteret tilgang, hvordan ledelse gøres, ligesom de 

undersøger autoritetens rolle i relation til ledelse. Analyse 1 forholder sig anderledes 

til objektet for analyse end de følgende analyser. Når det alligevel giver mening at 

inkludere analyse 1 i den samlede afhandling, skyldes det, at analysen underbygger 

og belyser tilstedeværelsen af idealer i praksis, hvilket trækker spor til en 

transformativ forståelse af ledelse, som ser væsentlig anderledes ud end den ledelse 

der gøres i det daglige i skurkontoret. Analyserne bidrager samlet set til den 

overordnede besvarelse og diskussion af afhandlingens overordnede 

forskningsspørgsmål. Diskussionen og konklusion udfoldes i afhandlingens ottende 

kapitel, hvor fundene fra analyserne bliver diskuteret, og hvor det overordnede 

forskningsspørgsmål besvares i kapitlets afsluttende konklusion (kapitel 8).  
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2. Litteratur review 

 

 

 

  

 

Indledende vender jeg mig mod organisations- og ledelseslitteraturen, for at 

undersøge hvad vi allerede ved om ledelse og autoritet fra den eksisterende 

litteratur. I det følgende kapitel vil jeg redegøre for tre perspektiver indenfor 

ledelseslitteraturen, som forstår og udforsker ledelse med hver deres vinkel, 

men som har det tilfælles, at de primært interesserer sig for andre aspekter af 

ledelse end det formelle mandat som er hierarkisk og strukturelt betinget.  De 

tre tilgange er henholdsvis: transformational leadership, kritiske 

ledelsesforskning og det post-heroiske perspektiv. 
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2. Litteratur review: Ledelse og autoritet 

post bureaukrati 

 

Ledelseslitteraturen er mangefacetteret og svær at indfange i sin helhed, men i et 

kort historisk perspektiv kan man se hvordan forskere i begyndelsen af 1900-tallet 

udforskede ledelse, typisk som et praktisk spørgsmål om opgaver, ansvarsområder 

og omfang. Eksempelvis som span-of-control og hvordan styring og kontrol er en 

del af en leders rolle (Fayol, 1949), teorier om autoritet koblet til mandat og position 

(Weber, 1978) og ledelse som en ”function of the executive” med Chester Barnards 

(1938) klassiske udgivelse af samme navn. Den traditionelle ledelseslitteratur 

fokuserer typisk på lederen som en person i en tydeligt privilegeret position i et 

organisatorisk hierarki. Denne position privilegerer lederen med både mandat, 

ansvar og en vis kontrol over medarbejdere, som han eller hun forventes at lede. 

Lederen tilskrives det som i afhandlingen kaldes formel autoritet baseret på Webers 

’legal-rational authority’ (Weber, 1978), som et mandat lederen forventes at 

forvalte, f.eks. via den førnævnte styring og kontrol. Med human relations skolen 

problematiseres det dog, om formel autoritet, styring og kontrol er nøglen til at 

forstå ledelse. Man bliver i stigende grad optaget af andre måder, hvorpå ledelse 

kan sætte sig igennem, ligesom man også bliver optaget af den formelle autoritets 

skyggesider.  

I det følgende litteratur review vil jeg redegøre for tre teoretiske retninger, som 

udforsker ledelse fra hver deres vinkel og som også forholder sig til autoritet på 

forskellig vis. De tre forskellige tilgange til ledelse jeg vil redegøre for er: 

transformational leadersip, kritisk ledelsesforskning og det post-heroiske 
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perspektiv. Det tilgangene har til fælles er, at de typisk har tilsidesat et begreb om 

formel autoritet for at give plads til noget andet, selvom formelle, strukturelle 

aspekter dog stadig kan anes i de forskellige tilgange. Alle tre tilgange bidrager med 

interessante aspekter til ledelseslitteraturen. De får dog også det problem, at 

forståelsen af autoritet typisk enten bliver meget abstrakt og teoretisk konstrueret 

eller bliver så praksis- og opgaveorienteret, at man kan miste blikket for f.eks. de 

strukturelle, bureaukratiske aspekter af autoriteten som den klassiske litteratur 

henledte opmærksomheden på. Dette review over ledelseslitteraturen vil belyse 

både a) hvordan ledelse forstås i de tre forskellige tilgange og b) hvordan autoritet 

forstås i selvsamme. Kapitlet afrundes med en opsamling og en belysning af de 

forskningsgaps, som undersøges i indeværende afhandling.  

 

2.1. Transformational leadership: ledelsessyn 

og autoritetsforståelse 
 

Transformational leadership er det paradigme, som størstedelen af 

ledelsesforskningen har trukket på i dens afgrænsning af konceptet gennem de 

seneste årtier (Díaz-Sáenz, 2011). I transformational leadership-tilgangen forstås 

lederen konceptuelt som en person, der med en særlig karisma eller evne til at 

motivere og inspirere andre til at følge lederen kan skabe ekstraordinære resultater 

(Bass & Avolio, 1994; Bass et al., 2006; Burns, 2010). James MacGregor Burns, 

som var den første, der introducerede termet  “transforming leadership” (Burns, 

1978 i; Burns, 2010:20), refererer til ledelse som “when one or more persons 

engage with others in such a way that leaders and followers raise one another to 

higher levels of motivation and morality” og understreger, at transforming 
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leadership kan kaldes mange ting, blandt andet: “elevating, mobilizing, inspiring, 

exalting, uplifting, preaching, exhorting, evangelizing” (Ibid., 2010:20). Dog er det 

lederen, som spiller den største rolle i leder-følger-relationen, idet “the leader is 

more skillfull in evaluating follower’s motives, anticipating their responses to an 

initiative, and estimating their power bases, than the reverse” (ibid., 2010:20). Det 

er via lederens evne til at opfange og imødekomme følgerens ønsker og motiver, at 

“transforming leaders” kan få indflydelse på følgerens motiver og få dem tilpasset 

lederens visioner. En sådan forståelse skaber et fokus på lederens personlighed som 

en særlig kilde til lederkraften og samtidig et fokus på en højere moral og motivation 

for både lederen og medarbejderen. Men da MacGregor Burns introducerede 

begrebet, var det inden for politisk teori, og fokus skiftede senere, da begrebet blev 

integreret i organisationsteorien. I organisationsteorien kom trykket i højere grad til 

at ligge på de ekstraordinære resultater og på den motivation, som en 

virksomhedsleder kan skabe (Bass & Avolio, 1994:112). En grundlæggende tanke 

blev, at virksomhedslederen skulle “stimulate and inspire followers to both achieve 

extraordinary outcomes and, in the process, develop their own leadership capacity 

by developing and empowering followers, while still aligning objectives and goals 

of the individual follower, the leader, the group and the larger organization” (Bass 

& Riggio, 2006:6). At transformational leadership, som det kaldes i 

organisationsteorien, blev så anvendt en forskningstilgang, skyldes ifølge 

Spoelstras filosofiske introduktion til leadership (Spoelstra, 2018b:19) en stigende 

skepsis mod bureakrati og et skifte væk det traditionelle fokus på de mere formelle 

og strukturelle aspekter af ledelse. I stedet vender forskere sig mod MacGregor 

Burns’ fokus på de mere psykologiske, og dermed også mere uhåndgribelige, 

aspekter af ledelse  (Gabriel, 2011) som inspiration og motivation (Bass & Riggio, 

2006; Nicholls, 1994), karisma (Conger & Kanungo, 1998; Conger, 2011) og 

autenticitet (Avolio & Gardner, 2005) under paraplybegrebet “transformational 

leadership”, som rummer teorier om transformationer (altså forandringer) ledt 
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gennem motivation og inspiration, som en kilde til ledelse (Díaz-Sáenz, 2011).  

Ledelse forstås i denne tænkning som tilstedeværet af “idealized influence, 

inspirational motivation, intellectual stimulation, and individualized 

considereation” (Avolio et al., 1991:9). Motivation, stimulering og omtanke for ens 

medarbejdere peger i retningen af lederen som kilde til ledelse. Her peger idealiseret 

indflydelse på en gensidig afhængighed mellem lederen og medarbejderen, hvor 

medarbejderen må idealisere lederen og dermed give ham eller hende indflydelse. 

Dette aspekt af transformational leadership” har givet anledning til også at udforske 

ledelse fra et medarbejderperspektiv (Bligh, 2011). Inden for et 

medarbejderperspektiv har Gabriels (1997, 2015) fokus på den psykodynamiske 

udforskning af medarbejderes indre følelser og “fantasier” (indre forestillinger eller 

narrativer) teoretiseret lederen som et objekt for idealiseret indflydelse. Gabriel 

fremhæver det psykoanalytiske aspekt i transformational leadership, han 

skriver:”Burns is deeply aware of the unconscious dimension of the leader-follower 

relation. His view of the leader was not unlike that of Freud’s view of psychoanalyst 

– his purpose is to make the followers’ unconscious desires conscours, thus turning 

them into motives for collective action” (Gabriel, 2011:396). Ifølge ham installerer 

“følgere” indre billeder og fortolker fortællinger og fantasier om deres ledere 

baseret på “følgerens” egne subjektive angst og behov. Og på den måde projiceres 

følgerens idealer over på en leder. Eksempelvis viser han i “Meeting God” (1997) 

hvordan følgeres projektioner skaber en opfattelse af lederen som enten en moderlig 

eller faderlig figur, som henholdsvis kan anerkende følgeren for, hvem han eller hun 

er, eller som kan belønne, straffe og skabe frygt, jalousi og mistænksomhed. 

Glorificeringen af lederen gøres i psykoanalytisk ledelseslitteratur eksplicit gennem 

et fokus på projektioner, fantasier og objektrelationer (Kets de Vries & Miller, 1985) 

mellem ledere og følgere (Cluley, 2008; Gabriel, 1997, 2011, 2015; Krantz, 1989). 

Der er således en psykologisk underbygning af, at lederen har en stærk og central 

position i en transformational leadership-forståelse.  
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Begrebet transformational benyttes, som nævnt ovenfor, i dag primært som et 

paraplybegreb for de ledelsesgenrer, der fokuserer på (indre) motivation og 

inspiration som en kilde til ledelse (Bass & Riggio 2006; Burns, 2010). Tilgangen 

står i modsætning til et fokus på formel autoritet, kommandoer eller brugen af 

direkte magt som en kilde til ledelse (Díaz-Sáenz, 2011; Jackson & Parry, 2008) og 

til et fokus på ydre faktorer som løn og belønning som kilder til motivation (ofte 

refereret til som “transactional leadership” (Bass & Riggio; 2006). Under 

transformational leadership har forskningsfeltet inddelt sig i fokus på forskellige 

“familier” af ledelsesstile, som f.eks. “servant leadership” (Greenleaf, 1977), 

“authentic leadership” (Avolio & Gardner, 2005) eller “charismatic leadership” 

(Conger & Kanungo, 1998; Conger, 2011). Generelt med et primært fokus på 

lederen som kilde til ledelse, til trods for den teoretiske anerkendelse af følgerens 

betydning i denne relation. At ledelsesforståelsen i de teorier, der kan siges at 

placere sig i feltet transformational leadership, på et overordnet plan modsætter sig 

forståelsen af ledelse som noget, der har med f.eks. formel autoritet at gøre, bliver 

tydeligt i afsnittet nedenfor, hvor jeg undersøger autoritetsforståelsen inden for 

tilgangen transformational leadership.   

2.1.1. Autoritetsforståelse i transformational leadership-

tilgangen 

I dette afsnit vil jeg undersøge, hvordan et begreb som autoritet forstås i relation til 

ledelse inden for tilgangen transformational leadership. Autoritet er et grundigt 

udforsket fænomen inden for sociologien og filosofien, hvor man typisk forholder 

sig til spørgsmålet om orden i samfundet (se f.eks.; Arendt, 1961; Kojève, 2014; 

Weber, 1978). Men i nyere ledelses- og organisationslitteratur er autoritet stadig et 

underudforsket fænomen på grund af dets negative konnotationer til magt, tvang og 

autoritærianisme, som Shamir et al. beskriver det i deres refleksioner over 

autoritetens rolle i transformational leadership (Shamir et al., 2017). Shamir et al. 
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mener, at den formelle autoritet afvises som en del af leadership i tråd med en mere 

generel tendens til at fokusere på ledelse som transformational (Shamir et al., 

2017:580). Autoritet er associeret med “compliance”, hvor leadership i stedet 

associeres med “indflydelse” via identifikation og internalisering. Shamir et al. 

(2017:580) problematiserer den generelle afvisning af formel autoritet i 

ledelsesteorien, fordi autoritet dermed bliver et tabuiseret emne, som samtidig er et 

aspekt af ledelse, de fleste ledere vil møde i deres praksis.  

Eksempler på denne afstandstagen fra formel autoritet i tråd med et transformatorisk 

fokus er for eksempel Canton (2013), som i sit studie af katastrofehåndtering 

skildrer to ledelsesstile. Den ene bygger på overbevisning, troværdighed og en evne 

til at guide medarbejdere og kolleger som en kilde til ledelse, mens den anden 

bygger på autoritet og dét at være autoritær. Canton kalder denne ledelsesstil for 

“the directive” (den anvisende) og beskriver ledelseskraften som noget, der kommer 

af, at “compel subordinates to accomplish specific tasks”. At tvinge underordnede 

til at løse opgaver er i direkte modstrid med den grundlæggende præmis i 

transfomational leadership om at bruge inspiration og motivation som en kilde til 

ledelse. Og Canton indfører hermed en normativitet omkring formel autoritet som 

noget, der kan stilles i modsætning til transformational leadership. Det samme gør 

Cheng et al. (2018), som også meget direkte skelner mellem f.eks. “benevolcence” 

(altså det at være nådig) og “authoritarianism” (dét at være autoritær) og adskiller 

dermed de to aspekter som noget, der bør modsættes hinanden (se f.eks. Guo et al., 

2018; Mills & Ungson, 2003). Nicholls (1994) bidrager også til denne forståelse 

med sit fokus på “transforming leadership”, som meget eksplicit defineres som 

ledelse, der ikke beror på struktur eller formel autoritet. Således underbygger 

ovenstående eksempler Sharmir et al.’s argument om en afvisning af (formel) 

autoritet inden for transformational leadership. Ligesom de understøtter en generel 

konsensus i autoritetsforskningen om, at der er sket en devaluering af begrebet 
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autoritet, hvor begrebet frem for at blive koblet til et aspekt som legitimitet ofte 

bliver koblet med det modsatte, nemlig illegitimitet, og dermed ofte kritiseres som 

illigetim (2013:404). 

I en filosofisk introduktion til leadership forsøger Spoelstra (2018b, 2018a) at 

nuancere konceptet “autoritet” i relation til ledelse ved at påpege, at autoritet rent 

definitionsmæssigt ikke står i modsætning til nyere idealer om ledelse, tværtimod 

(Spoelstra, 2018b). Ved at trække på Kojéves definition af autoritet, som 

understreger anerkendelsen af autoriteten som et helt grundlæggende træk ved 

autoriteten, viser han, hvordan han mener, at  “autoritet” er “væsensforskellig fra 

magt og tvang”, som Benoit-Barné & Cooren (2009) beskriver det (se også Kahn 

& Kram, 1994; Porter et al., 2018). Spoelstra fremhæver, at autoriteten ikke kan 

forvaltes som en ret, for eksempel qua et mandat fra ens position i et hierarki, 

medmindre denne anerkendes som legitim af dem, som er objekter for autoriteten. 

Således skriver Spoelstra, at: “this distinguishes an act of authority from the 

exercise of a right: one can challenge rights, but one cannot, by (Kojéve’s) 

definition, challenge authority” (Kojève, 2014:8; Spoelstra, 2018b:32). Hvis 

autoriteten udfordres, dvs. ikke anerkendes, er den ikke længere autoritet i Kojéves 

forståelse. Ligesom Weber taler om en form for “voluntary obedience” eller 

“legitimate power” (Spoelstra, 2018b:34; Weber, 1978), som underbygger dette 

argument. Den grundlæggende præmis for “autoritet” er altså, at den opstår ved 

modtagerens tvangsfrie legitimering af den, en forståelse af begrebet, som 

problemfrit ville kunne anvendes i teorier om transformational ledelse. Således 

understreger Spoelstra denne pointe ved at henvise til Arendts citat om autoritet fra 

1961: “Since authority always demands obedience, itis comonly mistaken for some 

form of power or violence. Yet authority precludes the use of external means of 

coercion; where force is used, authority itself has failed” (Arendt, 1961:92-93) og 
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understreger dermed, at der er en forskel mellem magt og tvang og “autoritet”, som 

nyere ledelsesteori ikke har beskæftiget sig tilstrækkeligt med. 

Men Spoelstras optimistiske læsning af et begreb om “autoritet” i relation til nyere 

ledelsesteori er stadig en gryende tanke i det enorme felt transformational 

leadership. Heifetz forholdt sig f.eks. i (1994) til autoritet som et fænomen, der 

oprindeligt udspringer af følgerens attribuering af den.  Men betoner alligevel magt 

og dominans som et almindeligt aspekt ved de fleste former for autoritet. Således 

skriver han; “Thus, not all authority relationships are the product of a conscious 

and deliberate conferring of power. Often, like dominance, they are produced by 

habitual deference. Many of us have been so conditioned to defer to authority that 

we do not realize the extent to which we are the source of an authority’s power. We 

forget that we are the principals. When we realize our collective power, the person 

in authority becomes vulnerable because we can retract the power we have given. 

Such was the American Revolution” (Heifetz, 1994:59). Det er altså følgeren, der 

har magten til at gøre en person med autoritet sårbar og til at trække magten tilbage, 

som autoritetens “principal”. I det lys henviser Shamir et al. (2017:580) til den 

generelle afvisning af autoritet, som han mener, er gået for langt. Ifølge ham volder 

det ledere problemer, når konceptet afvises så generelt, at det nærmest ikke er til at 

finde en management-tekst om emnet. Han mener, at et tabu om formel autoritet 

fører til uhensigtsmæssig brug af autoritet i praksis, og at det overses, at formel 

autoritet giver legitimitet i ledelse (2017:580). Han påpeger ligesom Spoelstra, at 

“autoriteten” per definition ikke fungerer som autoritet, hvis ikke følgeren 

anerkender den som sådan, og kalder på ny refleksion og undersøgelser af autoritet 

som et centralt aspekt af ledelse.  
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2.2. Kritisk ledelsesforskning: ledelsessyn og 

autoritetsforståelse 
Hvor transformational leadership forbinder inspiration, idealisering og motivation 

med ledelseskraft, så peger det kritiske perspektiv på, hvordan ledelseskraften ofte 

i stedet hentes i en form for strukturel normativitet. Og den kritiske 

ledelsesforskning kan således formuleres blandt andet som en direkte kritik af 

måden, man anskuer ledelse på i transformational leadership. Overordnet set 

forholder det, jeg her vælger at samle under betegnelsen “det kritiske perspektiv”, 

sig til strukturelle former for dominans, som kan kritiseres for at indskrænke 

individets frihed og handlemuligheder, f.eks. i en medarbejder-leder-relation. Det 

kritiske perspektiv rummer både “critical management studies” (CMS) og “critical 

leadership studies” (CLS), hvilket afspejler den opdeling, man har i engelsktalende 

lande, hvor leadership og management forstås som noget forskelligt (se f.eks.: 

Kotter, 2001; Zaleznik, 1977). Management forstås som noget, der har med 

planlægning, styring, problemløsning og kontrol at gøre (Zaleznik, 1977), hvor 

leadership snarere relateres til dét at være visionær, at sætte en (ny) retning og at 

samle folk om denne vision (Kotter, 2001). I det danske sprog opererer vi ikke med 

den samme distinktion, her refererer vi til ledelse som noget, der indeholder både 

den praktiske styring af f.eks. et byggeprojekt og inspirationen og det visionære, 

med én samlet betegnelse, nemlig ledelse.  

Critical management og leadership studies fokuserer dermed på forskellige aspekter 

af det fænomen, vi på dansk benævner som ledelse. Critical management studies 

portrætterer:  “current management practices as institutionalized (…) struggles 

between those who have mobilized resources to impose these practices and others 

who to date have lacked the resources to mount an effective challenge and thereby 

establish an alternative” (Adler & Willmott., 2008:126). Og som sådan dækker 

feltet over en bred vifte af studier, der forholder sig til management som en form 
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for instrumentalisering af individet. Adler og Willmott, for eksempel, argumenterer 

for, at “the task of management is to organize the factors of production, including 

human labor power, in a way that ensures their efficient and profit- able application. 

Accordingly, people (now reclassified as "human resources") and organizational 

arrangements are studied in terms of their effectiveness in maximizing outputs.” 

(Ibid., 2008:127). Pfeiffer, som undersøger anerkendelse som en 

managementteknologi (Pfeiffer, 2016) peger f.eks. på en instrumentalisering af 

denne anerkendelse af individet. Og Kärreman & Alvesson (2004) peger 

eksempelvis på, hvordan strukturel normativitet, normativ kontrol og social identitet 

kan bruges som managementredskaber til at opnå ønsket performance i 

organisationer. I critical leadership studies (CLS) forholder man sige ligeledes 

emancipatorisk til dominans, som Alvesson og Spicer beskriver det (Alvesson & 

Spicer, 2013). De forholder sig til “forms of domination and socially unjustified 

forms of constraint” (Ibid.; 2013:9; se f.eks. også; Alvesson & Spicer, 2012; 

Western, 2013). Og feltet finder typisk deres forklaringskraft i både de helt lokale 

og i de større samfundsmæssige kontekster. CLS belyser ifølge Collinson (2011) de 

brede, diverse og heterogene perspektiver, som har det tilfælles, at de “share a 

concern to critique the power relations and identity constructions through which 

leadership dynamics are often reproduced, frequently rationalized, sometimes 

resisted and occasionally transformed” (Ibid., 2011:181). Og ligesom CMS har 

feltet fokus på en kritik af retorik, tradition, normer og struktur og på at tænke i 

alternative måder at lede på. Således definerer Collinson CLS’ intention som det at 

“challenge hegemonic perspectives in the mainstream literature that tend both to 

underestimate the complexity of leadership dynamics and to take for granted that 

leaders are the people in charge who make decisions, and that followers are those 

who merely carry out orders from ‘above’” (Ibid., 2011:181).  
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Således kritiseres ledelsesteorier fra de kritiske perspektiver for på normativ vis at 

positionere lederen som én, der er karismatisk (som f.eks. “karismatisk ledelse” af 

Conger & Kanungo, 1998; Levay, 2010), kan inspirere andre (som f.eks. i 

“Transformational Leadership”, Bass & Riggio, 2006; Burns, 2010), én, som er 

heroisk (Alvesson & Spicer, 2012; Alvesson & Sveningsson, 2003; Grint, 2010b, 

2010a) eller ekstraordinær i en nærmest religiøs forstand (Gabriel, 1997; Grint, 

2010b; Spoelstra, 2016). Kritikken er, at ledelse individualiseres, og at ovenstående 

teorier opstiller nogle helt bestemte forventninger til lederens evner og kapaciteter, 

som både lederen og medarbejderen underlægges. Den kritiske forskning stiller 

spørgsmålstegn ved, om ledelse er et fænomen, der kan siges at udgå fra lederen, 

som man for eksempel ligger op til inden for transformational leadership (Alvesson 

& Kärreman, 2004). Alvesson & Kärreman argumenterer for, at både de mere 

transaktionsfokuserede tilgange som f.eks. scientific management med Taylor 

(1911) og teorier om transformational leadership repræsenterer et simplistisk og 

reducerende menneskesyn (Ibid., 2004). Og de kritiserer idéen om, at management 

i nyere ledelsesteori hviler på “the idea that work can be divided between those who 

work and those who plan, organizes, coordinate, and control work. Managerial 

activities typically focus on designing and supervising work processes that 

minimize the effort and skill necessary for the worker to carry out his or her work” 

(Ibid., 2004:150). Man fratager medarbejderen initiativ, mener de, som også Pfeiffer 

(2016) belyser det: “The idea that management is key in giving recognition draws 

upon static thinking in terms of two units (i.e., the manager versus the worker) and 

simple motivational theory that sees individual conduct connected essentially to the 

satisfaction of needs by the right stimuli given by management. But when 

(management by recognition) is practiced in organizational life, arguably, complex 

social regulation mechanisms are at stake that cannot be grasped by such two-

dimensional need-satisfaction logic” (Pfeiffer, 2016:42). Således kritiserer Pfeiffer 

den ledelsesteori, som ifølge hende reducerer medarbejderens arbejdskraft til et 
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spørgsmål om to enheder, lederen vs. medarbejderen, og en idé om, at individuel 

adfærd grundlæggende er et udtryk for medarbejderens ønske om at tilfredsstille 

sine egne behov via den rette stimuli, som ledelsen giver til medarbejderen.  

Et sådan forsimplet og reduceret menneskesyn slører et fokus på følgerens 

handlekraft i situationen eller overfor sine overordnede, mener Alvesson & 

Kärreman (2016). De kritiserer derfor transformational leadership-tilgangen for at 

reproducere denne kompleksitetsreducerede forståelse og kalder tilgangen for en 

“fårehyrde-tilgang”:  “The idea is that the TFL person is the center of the 

organizational universe and has far-reaching impact. As leadership is about 

influencing processes, then how those who are supposedly influenced understand 

and respond to the intentions and behavior of the manager appears to be central. 

However, the interest in taking this really seriously appears to be weak…” (Ibid., 

2016:141). Litteraturen beskæftiger sig ifølge Alvesson & Kärreman for ensidigt 

med lederens karisma, anerkendelse, inspiration og motivation af medarbejdere. De 

mener dermed,  at transformational leadership ser bort fra grundantagelser om 

sociale dynamikker og fra konteksten (Alvesson & Kärreman, 2016). Således 

fremhæver for eksempel Alvesson & Sveningssons (2003) analyser af 

observationsdata, af lederens daglige praksis,  også hvordan et overset, trivielt og 

meget “hverdagsagtig” arbejde foregår i lederens praksis, som ikke forekommer 

særligt heroisk. De argumenterer for, at der forekommer en form for glorificering 

af lederens ret hverdagsagtige arbejde, “the extra-ordinarization of the mundane”, 

som de kalder det (Ibid., 2003).  

Kritiske perspektiver har således en intention om at fremhæve nuancer og 

kompleksiteten frem for at reducere den. Et eksempel på en teoretiker, som peger 

på kompleksiteten og nye nuancer af ledelse, er Kunda (2006), som belyser en ny 

form for kontrol i ledelse og organisationskultur, som han kalder for “normativ 

kontrol”. Han definerer normativ kontrol som “the attempt to elicit and direct the 
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required efforts of members by controlling the underlying experience, thought, and 

feelings that guide their actions’” (Kunda, 2006:11). Modsat transformational 

leadership, hvor medarbejdernes samlede og ekstraordinære indsats ses som et 

udtryk for god ledelse, så undersøger den kritiske ledelsesforskning, hvordan 

ledelse i moderne organisationer også kan foregå via dominans og et forsøg på at 

kontrollere medarbejdernes tanker, oplevelser og følelser. Alvesson og Kärreman 

(2004) mener, at dette er en udbredt tendens i den “professionelle organisation”; 

“management targets behaviour indirectly, through norms and values, in such 

organizations. This is accomplished through managerial practices that Etzioni 

labels, and Kunda elaborates, as normative control.” (Etzioni, 1964 i; Kärreman & 

Alvesson, 2004)  Den indre motivation instrumentaliseres, argumenterer de, når den 

gøres til et objekt for virksomhedens vurdering af medarbejderens loyalitet og 

engagement; “Most work situations contain elements of worker autonomy, which 

management ceaselessly attempt to coopt and colonize in the name of the corporate 

good.” (Alvesson & Kärreman, 2004:151). Det er, ifølge Alvesson og Kärreman, 

altså medarbejderens autonomi, som er i spil, når individet indgår i en 

ledelsesrelation i en moderne korporat kontekst. 

Den kritiske ledelsesforskning fremsætter også en kritik af de psykologiske teoriers 

indpas i teorier om ledelse. De maner til opmærksomhed for, at teorier om 

anerkendelse (Bersin, 2012; Honneth, 1992) og motivation (Maslow, 1943; Roberts, 

2007), som trækkes ind i organisations- og ledelsesteorierne, kan anskues som en 

indgriben i individets autonomi (Alvesson & Spicer, 2013:8) qua den normative 

kontrol. Brugen af teorier om anerkendelse, motivation og autenticitet inden for 

organisations- og ledelseslitteraturen skaber en normativitet omkring dét at være 

leder og om måden at lede på, som f.eks. ledere vurderes på baggrund af. For 

eksempel peger Diddams og Chang (2012) på, hvordan modsigelser, eller blinde 

vinkler, opstår, når begrebet “autenticitet” i både teori og praksis bliver koblet til et 
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ensidigt fokus på et individs styrker frem for svagheder. Som en hel grundlæggende 

del af autenticitetsbegrebet hører svagheder med til et individs autenticitet, såfremt 

at individet også er karakteriseret ved at have enkelte svagheder naturligvis. Men, 

som Caza og Jackson (2011) diskuterer, giver det ensidige fokus på autentiske 

styrker ikke et fyldestgørende billede af lederen, hvilket fra et kritisk perspektiv 

sætter spørgsmålstegn ved begrebets hensigtsmæssighed. En anden kritik af 

organisations- og ledelsesteorier udfoldes af Willmott (1993) med begrebet “double 

think”, som beskrives som en tendens til, at individet på en og samme tid indskriver 

sig i to tilsyneladende fuldstændigt uforenelige rationaler. Dette kunne, for 

eksempel, være troen på individets autonomi (mulighed for fri selvudfoldelse) i en 

kontekst af virksomhedens økonomiske rationale (virksomhedens formål er at tjene 

penge/optimere driften). Med et sådant fokus tilgår kritisk ledelsesforskning altså 

begreber, strukturer og normer, som hersker både på et teoretisk plan, men også i 

praksis. Hvor transformational leadership anskuer ledelseskraften som noget, der 

udspringer fra den individuelle leder selv, så anskues ledelseskraften i det kritiske 

perspektiv snarere som noget, der opstiller normer for den individuelle leder, om, 

eksmepelvis, autenticitet (som dog kun fokuserer på styrker), krav om selvudvikling 

(Western, 2013) og samfundsmæssige/organisatoriske strukturer, som sætter 

særlige rammer for, hvad der anskues som god ledelse, og hvem der sættes i stand 

til at leve op til dette. Dette gør, for eksempel, den stærke, ekstroverte leder, der 

opleves som karismatisk og autentisk.     

Men det kritiske felt er også kritiseret. Således kritiserer Schnurr og Schroeder 

(2018) for eksempel det kritiske forskningsfelt for at reproducere “the simplistic 

and often problematic leader-follower dichotomies” (2018:1). De mener således, at 

det kritiske felt selv falder i “fælden” og fremsætter deres kritikker på et alt for 

teoretisk og abstrakt grundlag. De taler om “current lack of empirical evidence 

needed to support and underpin theoretical assumptions and claims” (Schnurr & 
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Schroeder, 2018:3). I stedet, argumenterer de for, bør ledelseslitteraturen have mere 

fokus på en stærk empirisk underbygning af teoretiseringer om ledelse. 

Den kritiske ledelsesforskning forsøger altså at belyse begrænsningen af individets 

frihed ved f.eks. at pege på individets instrumentalisering, som bruges som 

udgangspunkt for en vurdering af en medarbejders værdi, eller ved at fremsætte en 

kritik af ledelsesteoriernes normativitet omkring karisma, autenticitet, heltefaktor 

og dét at kunne være ekstraordinær. Ifølge teoretikere i dette perspektiv, som det 

også nævnes tidligere i afsnittet, bygger denne normativitet på et forsimplet og 

kompleksitetsreducerende menneskesyn, som slører fokus for handlekraft overfor 

sine overordnede. Og dette ønsker den kritiske ledelsesforskning at sætte fokus på. 

Det kritiske perspektivs syn på autoritet er således også, at grundlaget for autoritet 

bør belyses og nuanceres. For skulle man antage, at både den formelle og den mere 

karismatiske form for autoritet bliver tilskrevet lederen gennem følgerens frivillige 

accept eller attribuering af den, så vil det kritiske perspektiv ønske at kaste et blik 

på denne frivillighed, f.eks. set i lyset af Kundas begreb om normativ kontrol. Det 

kritiske perspektivs syn på autoritet vil blive præsenteret i det følgende afsnit. 

2.2.1. Autoritetsforståelse i det kritiske perspektiv 

Det kritiske perspektivs forståelse af autoritet orienterer sig mod en dekonstruktion 

af konceptet. Når Spoelstra (2018b) understreger, at autoritet per definition er 

væsensforskellig fra direkte magt og tvang, fordi den skal attribueres frivilligt af 

følgeren, så forholder den kritiske ledelsesforskning sig skeptisk til dette. 

Sociologen Peter Blau introducerer i 1963 en kritik af Webers autoritetsteori, som, 

selvom den ikke er skrevet inden for organisations- og ledelseslitteraturen, bliver 

tanken en slags forløber for den kritik af frivillighed, som senere vinder frem inden 

for organisations- og ledelseslitteraturen, f.eks. via Kundas skepsis i forbindelse 

med individets autonomi og frivillighed. Blau (1963) sætter spørgsmålstegn ved, 
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hvad denne frivillighed betyder? Han fremfører et eksempel, som sætter 

spørgsmålet på spidsen: Vi ser på en flok slaver, som altid gør, hvad herren siger, 

uden herren behøver at bruge pisken. Er herrens autoritet da baseret på en frivillig 

tilskrivelse af autoritet? Og hvis vi forestiller os, at slaverne gør, hvad herren siger, 

på grund af frygt for, at herren vil bruge pisken – er herrens autoritet da baseret på 

en frivillig tilskrivelse af autoritet, eller er den baseret på frygt?   

Blau kalder dette for “frivillighedens paradox”, som han kritiserer Weber for at 

ignorere; “Weber ignores this paradox, despite his interest in paradoxical 

phenomena, because his focus on types of legitimacy leads him to take the existence 

of legitimate authority for granted.” (Blau, 1963:307). Blau fremhæver derved det 

kritiske perspektivs blik for de underliggende strukturer i interaktionen, og noterne 

fra denne kritik udforskes stadig på forskellig vis i den kritiske ledelsesforskning. 

For eksempel aktualiserer Kunda (2006) spørgsmålet om frivillighed med hans 

begreb om normativ kontrol. Normativ kontrol fungerer netop som en 

bagvedliggende struktur, der præger individet mere eller mindre ubevidst. Han 

fremhæver, hvordan denne kontrolform kan fungere som en form for autoritet i 

moderne virksomhedskontekster, hvor den normative kontrol tilsyneladende får 

individer til at indgå i en specifik kulturelt betinget adfærd, der beror på en 

normativitet i kulturen frem for på individets egentlige frivillighed. Det er således i 

denne teori virksomheden, der udøver kontrol med individet og får individet til at 

handle på specifikke måder, mens medarbejderen foranlediges til at tro, at han eller 

hun handler på en bestemt måde, fordi han eller hun på frivillig basis tilskriver f.eks. 

sin chef eller overordnede autoriteten til at lede og sætte retningen. Et aspekt af 

ledelse, som fastholder individet i en ufri position i forhold til sin organisation, og 

som underminerer medarbejderstabens balance og handlekraft ift. deres 

overordnede, mener Alvesson og Kärreman (2016).  
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Höpfl uddyber, hvordan autoriteten manifesterer sig som virksomhedskultur og får 

indflydelse på adfærden: “this anterior authority may be in the cultural norms, 

patriarchs or materiarchs of the organizations, traditions and the whole range of 

prevailing assupmtions that might be brought to bear on the construction of a 

performance” (Hopfl, 2002:258). Det vil altså sige, at kulturelt specifikke normer, 

matriarker, patriarker, traditioner og hele rækkevidden af eksisterende antagelser 

kan have indflydelse på, hvordan en adfærd konstrueres, og at der dermed eksisterer 

en form for autoritet i virksomhedskulturen, som er udgjort af ovenstående aspekter. 

Pfeiffer (2016) tolker yderligere på denne kontrolform og henviser til Kundas 

begreb om “moral authority” (Kunda, 2006:364). Hun argumenterer for, moralsk 

autoritet i en moderne virksomhedskultur kan: “achieve the most subtle of all forms 

of control” (Pfeiffer, 2016:67). Moralsk autoritet er ifølge Pfeiffer en nærmest 

totaliserende form for kontrol, hvor man ved at appellere til medarbejderens moral 

i relation til organisationen nærmest narrer medarbejderen til at afstemme hele sin 

person med virksomhedens interesser. Og på den måde ligger autoriteten altså i en 

normativitet om at være moralsk “rigtig” overfor og i relation til virksomheden. 

Willmott (1993) peger i forbindelse med disse mere subtile og underliggende 

kontrolformer på, at kulturel kontrol ikke efterlader medarbejderen med egentlige 

realistiske muligheder for at vælge alternative orienteringer (se f.eks.: Mangham, 

1995). 

Den kritiske ledelsesforskning udforsker altså aspekter af blandt andet autoritet og 

ledelse, som kan nuancere for eksempel Webers (1978) kategorisering af 

autoriteten. Der fremsættes også en kritik fra denne tilgang mod en forestilling om, 

at medarbejderen på et frivilligt grundlag kan anerkende en leder med autoriteten til 

at lede, som man forstår det i f.eks. transformational leadership. De mener ikke, at 

ledelse er så “uskyldig” en affære, da individets autonomi er under pres i moderne 

organisationskultur præget af en normativ kontrol fra virksomhedens side. Hele 
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grundlaget for den kritiske ledelsesforskning er et opgør med den normativitet, som 

omgærder den traditionelle ledelsesforskning og praksis, i deres optik. Og derfor 

søger man i tilgangen at belyse aspekter og nuancer via en af-idealisering af lederen 

og af ledelse frem for som i transformational leadership at idealisere en bestemt 

form for leder (som er ekstraordinær etc.). Til gengæld er man helt på linje med den 

generelle tendens i transformational leadership til ikke at vurdere ’formel autoritet’ 

som en bærende del af ledelse. Da perspektivet helt grundlæggende forholder sig 

emancipatorisk til former for dominans og kontrol, som ’formel autoritet’ ofte 

relateres til, er ’formel autoritet’ et begreb og en praksis, som perspektivet i 

udgangspunktet vil ønske at dekonstruere. Og som sådan er et koncept om formel 

autoritet også ude af billedet inden for denne tilgang til ledelse. Et tredje perspektiv, 

hvor den formelle autoritet ikke nødvendigvis skrives ud af billedet, hvis den bruges 

i praksis, men hvor man heller ikke forholder sig normativt til begrebet, er den post-

heroiske tilgang til ledelse, som beskrives nedenfor.  

 

2.3. Post-heroisk forskning: ledelsessyn 

og autoritetsforståelse 
 

Det foregående review tegner linjer op mellem studier, der tilgår ledelse med 

forskellige fokus. I transformational leadership forstås ledelse som noget der 

udspringer fra individet selv som en ”property of the individual” (Denis et al., 

2010), der tilskriver skabelseskraften til lederen. Et sådant fokus skaber en 

opmærksomhed og interesse for individernes ordinære eller ekstraordinære 

kvaliteter, lederes adfærd og dennes respektive effektivitet (Sergi, 2016). De 

kritiske studier (CMS og CLS) inddrager på anderledes vis konteksten, strukturer 
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og underliggende normer i samfundet, hvilket skaber en anderledes tilgang og 

interesse i feltet. Her skaber interessen for sociale og normative samfundsstrukturer 

et fokus på lederen som privilegeret og som, potentielt, både undertrykt og 

undertrykkende. Ligesom det kritiske perspektiv tager den post-heroiske perspektiv 

tilgang del i interessen for at decentralisere ledercentrisk forskning. Det kritiske 

perspektiv har dog ikke på samme måde, som f.eks. managerial work eller 

leadership-as-practice, en nysgerrighed på praksis og på hvad lederen gør i sit 

arbejde med at lede. Dette ellaboreres i følgene afsnit.  

Det post-heroiske perspektiv er kendetegnet ved en intention om at rykke ”bagom” 

forståelsen af lederen som et individ med en privilegeret skabelsesposition- eller 

kraft (Avolio, Walumbwa & Weber, 2009).  Romantiserende forestillinger (Meindl, 

1995) erstattes med inkluderende teorier, som søger at decentralisere ledelse fra 

lederen. Dette inkluderer blandt andet et fokus på udforskningen af forskellige 

aspekter, der skaber ledelse i interaktion og kontekst (Avolio, Walumbwa & Weber, 

2009; Cooren et al., 2011; Fairhurst & Uhl-Bien, 2012; Larsson, 2017; Raelin, 

2016). Det kunne f.eks. være: relationelle aspekter (Fairhurst & Uhl-Bien, 2012; 

Hosking, 2011; Uhl-Bien, 2006), materialitet (Ashcraft et al., 2009; Cooren, 2004; 

Sergi, 2016), kommunikationen som skaberkraft (Cooren et al., 2011; Schoeneborn 

& Vásquez, 2017; Schoeneborn et al., 2011). Dette udforskes ud fra forskellige 

tilgange, som f.eks.: diskurs (Fairhurst & Cooren, 2009; Larsson, 2010), processuel 

ontologi (Hollander, 1992; Wood, 2005), konversationsanalyse (Asmuß & 

Svennevig, 2009; Larsson & Lundholm, 2013) og social praksis-teori (Alvesson & 

Sveningsson, 2003; Alvesson & Sveningsson (b), 2003; Carroll & Levy, 2008; 

Crevani, Lindgren & Packendorff, 2010; Raelin, 2016; Sveningsson, Alvehus & 

Alvesson, 2012).  

På trods af en erklæret intention om at inkludere et bredt spektre af ledelsesaspekter 

i udforskningen af ledelse, viser Denis et al. (2012) dog i et review af litteraturen, 
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at undersøgelsesdesign og fokus i studier stadig er lederfokuseret. Forfatterne viser 

hvordan teoretiske grupperinger som eksempelvis ”distributed leadership” (Gronn, 

2002), ”empowerment” (Conger & Kanungo, 1998) og ”emergent leadership” 

(Hollander, 1961) stadig privilegerer lederen i felternes undersøgelsesdesign. Dette 

bakkes op af bl.a. Crevani (2018) og Denis et al. (2010), der selv undersøger ledelse 

som en praktisk ”accomplishment” situeret i interaktion og i kollektive, relationelle 

processer. Denis et al. beskriver ledelse som et socialt fænomen; ”a collective 

process in which formally designated individuals may play a role, but from which 

it is impossible to ignore other actors” (2010:254), men inkluderer ikke selv 

litteratur om f.eks. materialitets betydning for skabelsen og vedligeholdelsen af 

ledelse. Dette kan implicit kan tolkes som et tilstedeværd af individfokus, selv i 

Denis et al.’s review af ledelseslitteraturen.  

 

Managerial work – empirisk forankret men fokuseret på manageren 

Et felt som forholder sig skeptisk til det individfokus, som ofte eksisterer i 

transformational og post-bureaukratiske tilgange, og som ofte fremhæves over 

strukturelle vilkår, er ”managerial work” (Korica et al., 2017; Mintzberg, 1973; 

Styhre, 2012; Tengblad, 2006; Zaleznik, 1977). Studier inden for grenen managerial 

work er empirisk forankret og forholder sig til det praktiske, daglige arbejde, som 

typisk udføres af en person i rollen som leder. Ledt an af Mintzbergs klassiske 

studier af dét han kalder ”The Nature of Managerial Work” i (1973) etableres en 

gren i forskningen, hvor struktureret observation af lederens praktiske gøremål i 

hverdagen sættes i fokus (Mintzberg 1970; Mintzberg 1971). Baseret på 

observationer karakteriserede Mintzberg managerens arbejde, som præget af en stor 

arbejdsbyrde, mange forskellige aktiviteter på én dag. Disse er iflg. Mintzberg 

tidsmæssigt kortfattede, fragmenterede og udsat for mange afbrydelser (Mintzberg, 
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1973). Det omfattende empiriske arbejde blev replikeret og bekræftet i 1983 af 

(Kurke & Aldrich, 1983). Ligeså indledte Tengblad (2006) 30 år efter udgivelsen af 

Mintzbergs studier, et studier der replikerede det indledende studie for at undersøge 

om, og hvordan, managerial work havde ændret sig gennem de seneste 30 år. 

Tengblad viser, at ændringer i managerial work kan ses i relation til en større 

arbejdsbyrde, et kontaktmønster mere orienteret mod underordnede i forskellige 

grupperinger end tidligere, mere fokus på at give information og mindre fokus på 

administrativt arbejde (Tengblad, 2006:1437). Dog mener han, at en diskurs om 

managerial work som noget radikalt anderledes end for 30 år siden er overdrevet. 

Han viser i stedet hvordan nye praksisser kombineres med tidligere, på en måde 

som tager højde for både den kompleksitet der er til stede og det lokale kontekst-

specifikke.  

Med udgangspunkt i lederens praktiske gøremål i hverdagen, har forskere inden for 

managerial work dog også vist vigtigheden af at operere med en erkendelse af, at 

lederes arbejde varierer. Teorier med rod i managerial work bør derfor ikke 

beskrives på et alt for overordnet og generaliseret plan. For eksempel har Stewart i 

1967/1988 afdækket hvordan nogle ledere bruger cirka 7 pct. af deres tid på 

papirarbejde, mens andre bruger cirka 84 pct. (Steward, 1988; i Tengblad & Vie, 

2012). På baggrund af denne variation i ledelsesopgaven har Steward kategoriseret 

ledere i fem forskellige kategorier (Steward, 1988; i Tengblad & Vie, 2012). Andre 

forskere fokuserer på hvordan nationale kulturer kan forme adfærdsmønstre hos 

ledere (Boisot & Liang, 1992; Doktor, 1990; Luthans et al., 1993). Mens Styhre 

(2012) beskriver hvordan branchespecifikke organiseringsformer, som ”loosely-

coupled” (Weick, 1976) til organisationen og ”tightly coupled” til aktiviteterne på 

byggepladsen, har betydning for lederes måder at arbejde på. Han beskriver bl.a. 

hvordan ledere på byggepladserne, udover at lede de planlagte aktiviteter, på bedste 

mulig vis må ”cope” med en hel del ad hoc problemløsning, som de foretrækker at 
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løse ansigt-til-ansigt (Styhre, 2012). Et studie som dette underbygger Dubois & 

Gaddes tidligere studie om denne ”loosely-coupled” organiseringsforms betydning 

for bl.a. ledelse, produktivitet og innovation i praksis (Dubois & Gadde, 2002).  

Denne litteratur vidner om en stærk forankring i empirien, men vidner samtidig også 

om en primær interesse for managerens eller lederens ledelsesarbejde. Dette 

implicerer et hierakisk og positionelt fokus, hvor lederen endnu en gang privilegeres 

i udforskningen af ledelse.  

Denne empiriske forankring inkluderer managerial work i det post-heroiske 

perspektiv, i denne afhandlings afgrænsning af litteraturen. Det eksplicitte fokus på 

manageren, eller lederen, forekommer ikke umiddelbart inkluderende eller 

decentraliserende ift. udforskningen af ledelseskraften. Dog er det tydeligt, at 

studier i dette felt forholder sig inkluderende til dét som emergerer i managerens 

eller lederens praktiske, daglige arbejde. Der er vidde rammer for, hvad dette kan 

inkludere, når blot det opstår i praksis i lederens arbejde.      

Forståelsen af ledelse i managerial work er således stærkt empirisk forankret og 

forholder sig skeptisk til post-bureaukratiske teorier, hvor det hierarkiske og 

positionelle aspekt af ledelse nedtones som f.eks. (Zaleznik, 1977) og (Burns 

1978/2010). Hales (2002) underbygger dette udgangspunkt med et argument om, at 

der ikke er tilstrækkelige empiriske beviser, for at de transformatoriske aspekter 

fylder tilsvarende meget i en leders praktiske hverdag. Et udgangspunkt som 

understøttes af f.eks. (Carroll & Levy, 2008; Styhre, 2006), som viser at ledere 

snarere har en tendens til at ”defaulte” til management og styring, som står i kontrast 

til principperne i transformational leadership. Øvrige forskere peger på hvordan 

ledelse, i praksis, sommetider kan være mere et spørgsmål om iscenesættelse, 

positionering og identitetsmarkører, end egentlig ledelsespraksis (Alvesson & 

Sveningsson, 2003a; Alvesson & Sveningsson, 2003b; Sveningsson & Larsson, 

2006). Således minder Alvesson & Sveningsson os om, at både en leders 
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(ekstra)ordinære kvaliteter og vedkommende ledelsesprakis kan tillægges 

betydning, som ikke reelt afspejler den empiriske virkelighed hvorom vi 

teoretiserer, hvis forskningens designs ikke er tilstrækkeligt empirisk fokuserede. 

Leadership-As-Practice 

Ved at forholde sig eksplicit til undersøgelsen af ledelse med et empirisk 

udgangspunkt forud for teoretiseringen formår managerial work litteraturen at stille 

spørgsmålstegn ved nogle af de idealer, som er dominerende for f.eks. 

transformational leadership. Samtidigt interesserer denne del af litteraturen sig 

primært for managerens eller lederens arbejde, hvilket skaber en underliggende 

ledercentrisk tilgang til ledelse.  Et felt som dedikeret arbejder med at undersøge 

ledelse ud fra et mere decentralt udgangspunkt, er leadership-as-practice. Som 

navnet indikerer, forstås ledelse i denne tradition som en ”accomplishment” i 

praksis, som et emergerende, processuelt, socialt og relationelt funderet fænomen, 

der opstår i situeret interaktion (Carroll et al., 2008; Crevani, Lindgren & 

Packendorff, 2010; Crevani, 2018; Raelin, 2016), med både materielle og 

immaterielle aspekter (Sergi, 2016). Ledelse anskues, som noget man gør (Denis et 

al., 2010:67), i modsætning til den transformative tilgangs tendens til at anskue 

ledelse som noget man har og kan anvende mere eller mindre succesfuldt. Dette 

stiller anderledes krav til valg af analysestrategier, -objekter, metoder og 

undersøgelsesdesign i studier af ledelse, og til anderledes konceptualiseringer af 

ledelse. Sveningsson et al. (2012) understreger i denne sammenhæng vigtigheden 

af hverdagens almindelige handlinger som udgangspunkt for forskningen: “The 

post-heroic approach to leadership thus suggests that seemingly everyday and 

ordinary managerial actions are (potentially) of great significance” (Sveningsson et 

al., 2012:73).  
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Med dette som en underliggende præmis konceptualiserer Crevani, Lindgren & 

Packendorrf (2010) eksempelvis ledelsesprocesser, ledelsespraksisser og 

ledelsesinteraktioner som: ”the co-construction of a sense of common direction in 

social interaction” (ibid., 2010:81). Skabelseskraften i ledelse forbindes med 

meningsdannelse og en fornemmelse af retning, hvilket åbner op for denne mere 

decentrale og inkluderende forståelse af hvad ledelse er og hvordan ledelse opstår. 

I tråd hermed formulerer Denis et al. (2010) fænomenet ledelse som ”collective, 

processual and dialectic”, hvilket de viser via empiriske eksempler på kollektive 

konstellationer, hvori der skabes en form for retning (“alignment”, se også Hodgson 

et al., 1965 om lederkonstellationer) og koordinering af handling (ibid., 2010:75). 

De understreger samtidig den pointe, som også var underliggende i managerial work 

litteraturen, at en overgeneralisering er misvisende idet f.eks. en attribueret fordel 

for lederen i én ledelsessituation kan vise sig at være en ulempe i en anden 

ledelsessituation. Med et sådant eksempel understreger de yderligere det aspekt, at 

den kollektive meningsdannelse altid vil være påvirket af tidligere konkrete 

hændelser og erfaringer, hvilket kan gøre en generalisering på et overordnet plan 

problematisk. På den måde understreger Denis et al. (2010) ledelse som et 

interaktionelt og emergerende fænomen.  

Ledelse, i praksis, er kendetegnet ved dets evne til at skabe retning for organisering 

(Crevani & Endrissat, 2016; Crevani et al., 2010; Drath et al., 2008). Mere specifikt, 

handler ledelse, ifølge Crevani & Endrissat, om:”producing direction for 

organizing proceses” (Crevani & Endrissat, 2016:23). Retningsskabelse studeres 

ofte ud fra et processuelt perspektiv i lighed med ovenstående studier, mens Sergi 

(2016) tilføjer endnu et aspekt til skaberkraften i ledelse, nemlig materialitet. Sergi 

fremhæver materialiteten med en re-konceptualisering af spørgsmål, der kan 

anvendes til undersøgelsen af ledelse: ”Instead of asking sho might be leading, I 

start from a diferent question: what is leadership made of?” og hun beskriver 
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ledelse som ”the collective, material, and embodied practices enacted in context”, 

(ibid., 2016:111). Hermed understøtter hun den decentralisering i udforskningen af 

ledelse, som fungerer som det underliggende ideal i leadership-as-practice.  

Leadership-as-practice (L-A-P) tilgangen er kraftigt inspireret af den tidligere, og 

mere udbredte, praksistilgang til strategiarbejde “strategy-as-practice” (se f.eks. 

Chia, 2004; Jarzabkowski, 2003; Whittington, 2003, 2006). Denne inspiration ses 

tydeligt i Carroll, Levy & Richmonds (2008), hvor leadership-as-practice 

positioneres som et felt der, ligesom strategy-of-practice, er empirisk forankret, 

situeret i kontekst og kvalitativt fokuseret. De citerer Whittington (2004): ”like 

strategy, leadership is ripe to throw off ’the epistemological straightjacket’ of 

modernism that has valued ’scientific over practical engagement, the general over 

the contextual, and the quantitative over the qualitative’ (Whittington, 2004:62)”, 

(ibid., 2008:372). For at sætte kursen for L-A-P trækker Carroll, Levy & Richmond  

(2008:372) på centrale spørgsmål fra strategy-of-practice forskningen;”Where and 

how is the work of leadership actually done; who does this leadership work; what 

are the common tools and  techniques of leadership; how is the work of leadership 

organized, communicated and consumed?” (Carroll, Levy & Richmond, 2008:372; 

formuleret i S-A-P af Whittington, 2003:117).  

L-A-P Litteraturen stiller således, på forskellig vis, skarpt på ovenstående 

spørgsmål om ledelse-i-praksis  (Larsson, 2017). Som eksempler kan nævnes: 

Crevani ( 2018), der med sit processuelle fokus viser, hvordan dét at sætte retning, 

i praksis, er en processuel handling, Larsson & Lundholm (2013) der via analayse 

af konversationer viser hvordan interpersonel indflydelse skaber ”organizing 

processes”, ligesom Simpson et al. (2018) skelner mellem ledelse som en praksis 

og ledelse i praksis. Denne distinktion er grundlæggende i studier af leadership-as-

practice (og diskuteres yderligere i Carroll, Levy & Richmond, 2008; Chia, 2004; 

Orlikowski, 2010; Whittington, 2003, 2006). Simpson et al. viser dernæst hvordan 
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ledelse, med et  konversationsanalytisk blik, kan anskues som ”performative 

effects” baseret på Austin (1962) og Mead (1934). Et forskningsfelt der anskues 

som et allieret felt til L-A-P er Communicative Constitution of Organisation (CCO), 

fordi de deler samme grundlæggende præmisser samtidigt med at felterne her hvert 

sit fokus. CCO forholder sig til ledelse som en kommunikativ praksis og dermed 

også som en praksis der sker i interaktion, og som noget der opstår gennem en 

praktisk realisering. I denne litteratur undersøger Clifton (2017), blandt andet, 

ledelse som ”ventriloquism” (bugtaleri), hvor ”bugtaler” og ”figur” gensidigt 

konstituerer hinanden (Cooren, 2015). Holm & Fairhurst (2018) uundersøger, 

hvordan en kommunikativ praksis som ”authoring” er central for konstitueringen af 

ledelse, ligesom Brummans et al. (2013) viser hvordan ”authoring” kan ske via 

lederes påkaldelse af f.eks. organisationen som en specifik type organisation, 

eksempelvis som spirituel. Endelig understreger Cooren (2004), ligesom Sergi 

(2016), materialitetens betydning for ledelse in-situ. Cooren gør blandt andet dette 

ved at vise hvordan fysiske tekster, såsom dokumenter, budgetter, osv. har agens i 

den interaktion der udfolder sig i praksis.  

Således rykker post-heroiske forskningsgrene ”bagom” de romantiserende og 

heroiske forestillinger om ledelse og giver forrang til dét der foregår i arbejdet med 

ledelse: til decentralisering og til et et bredere fokus på aspekter som kan have 

betydning for ledelse i praksis. Design af studier er således solidt forankret i en 

empirisk ontologi, hvilket også afspejlses i perspektivets blik på autoritet.  

 

2.3.1. Autoritetsforståelse i det post-heroiske perspektiv 

Som ovenstående afsnit viser, forholder man sig til fænomener i den post-heroiske 

tilgang ud fra den interaktion, de opstår i.  Det betyder for eksempel, at autoritet 

forstås som noget der skabes og får sit særkende i den praktiske realisering i den 
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praktiske kontekst autoriteten udfolder sig i. Man forholder sig ikke-normativt til 

fænomener som ledelse og autoritet og forholder sig f.eks. kun til den formelle 

autoritet, hvis den viser sig eksplicit i interaktionen. Det vil sige, at den post-

heroiske tilgang, ligesom transformational- og den kritiske tilgang til 

ledelsesforskning, ikke interesserer sig for et begreb om formel autoritet, 

medmindre interaktionen giver forskeren anledning til at fokusere herpå.  

Således har Koschmann & Burk (2016) beskæftiget sig med autoriteten, som den 

forekommer i interaktionen mellem mennesker og deres kontekst. For eksempel 

skriver de direkte, at autoriteten ikke hviler på en persons position i et hierarki; 

“Authority is not in a position or a person who gives commands, but rather in the 

continual process of authoring a definitive representation of the collective” 

(Koschmann & Burk; 2016:398). Autoriteten skal snarere ses som en “authoring 

proces”, som noget der skabes i den kommunikation, som foregår i praksis. I 

overensstemmelse hermed undersøger Benoit-Barné og Cooren (2009) autoritet ved 

at analysere retorik i organisering; “a fundamental feature of our human capacity to 

act in concert, whether with regard to the basis of government, the establishment of 

social bonds, the process of organizing, or the sustainnance of communal life 

through rhetoric” (Benoit-Barné & Cooren 2009: 6). Hutchby og Woofitt (2008) 

viser med en konversationsanalytisk tilgang, hvordan udsagn og forskellige 

samtalepraksisser kan orienteres efter som enten korrekte eller ikke-korrekte i 

interaktionen. Dette gør noget ved konstellationen af autoriteten in-situ. Hutchby & 

Wooffitt viser derved, hvordan autoritet skabes gennem ytringer, som kan blive 

enten etablerende for autoriteten eller underminerende for autoriteten i interaktionen 

(Hutchby & Wooffitt, 2008:98). Dette kaldes også for epistemisk autoritet og kan 

relateres til en given aktørs troværdighed (se f.eks. Heritage, 2013; Stivers et al., 

2011). Eller som Riaz et al. (2006) beskriver det; “Epistemic authority refers to the 

perceived expertise and trustworthiness of an actor. It is socially constructed and 
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determined the extent to which information provided by the actor will be considered 

reliable and acted upon by others” (Riaz et al., 2006:1533). På den måde bliver det 

tydeligt hvordan fokus her er på kommunikationen fremfor f.eks. på autoritet som 

noget der opstår fordi man bestrider en bestemt position i et hierarki, der giver visse 

beføjelser.  

Benoit-Barné & Fox (2017) peger på ’autoritet’ som en kilde til ’authorship’ (som 

forbindes med ledelse). De argumenterer for, at man ikke vil have evnen til at skabe 

et ’authorship’ i situationen, som andre kan anerkende og følge, hvis man ikke 

samtidig bliver tilskrevet autoriteten til at gøre det. Authorship kan anskues som 

den konkrete og kommunikative manifestation af Goffmans begreb om ’definition 

af situationen’ (Goffman, 1967, 1997). Situationen defineres via et ’authorship’, 

som ifølge Benoit-Barné & Fox (2017) er tæt relateret til autoritet. Et ’authorship’ 

kan på dansk oversættes til “forfatterskab” og handler om at en leder, i overført 

betydning, ”forfatter situationen” med sin vinkling og beskrivelse af den. I 

afhandlingen vil jeg dog fastholde det engelske udtryk ’authorship’, for ikke at 

henlede tankerne til den form for forfatterskab, der handler om at skrive og udgive 

bøger, artikler osv. For Benoit-Barné og Cooren (2009) skabes ’autoriteten’ via en 

’tilstedegørelse’ af strategiske ressourcer i kommunikationen som for eksempel 

regler, principper, protokoller, politikker, dokumenter, mennesker eller selve 

organisationen.  Således skal ’autoritet’ forstås som noget, man aktivt arbejder for 

at opnå eller fastholde i interaktionen.  

Benoit-Barné & Fox (2017) understreger det argument, at autoriteten ikke er noget, 

en leder har, men snarere at ‘autoritet’ er noget, der skabes i interaktion og 

kommunikation; “Authority originates and resides not in human agents (whether in 

the form of charisma, position, or expertise) or in things (organizational structures 

such as hierarchy, chain of command, norms, etc.) but in their interrelation, which 

is created and sustained through interactions and communication. Taylor and Van 
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Every (2014) explain: “Nobody has it. It is not possessed by someone. It governs a 

relationship. It assumes an object of value to both parties, and – here is the rub – an 

already agreed-upon value of the object” (p. 198)” (Benoit-Barné & Fox, 2017:8). 

Ligesom Schoeneborn og Vasquéz i den forbindelse fremhæver, at autoriteten 

skabes eller opnås gennem kommunikationen ved at kalde autoriteten for “a 

property of communication” (ibid., 2017:17). Schoeneborn og Vasquéz peger 

derudover på en underudforskning af relationen mellem ‘autoritet’, ‘authoring’ og 

‘text and conversation’. Han skriver; “It is also through communication that 

expertise, hierarchy, and positions will be recognized and authorized (or not). Even 

though the notion of authority has naturally been associated with authorizing, it has 

less often been related to authoring, and consequently to text – and yet, as Taylor 

and Van Every (2000, 2014) recalled, the words “author” and “authority” share the 

same root” (Benoit-Barné & Fox, 2017:17). Således kalder Vasquéz på en nærmere 

udforskning af relationen mellem autoritet og authorship i relation til den kontekst 

(text), hvor autoritet og authorship udfolder sig.  

2.4. Opsamling og forskningsgap 
I ovenstående gennemgang af ledelsesforståelsen i de tre perspektiver, viser der sig 

tydelige forskelle mellem forståelser og fokus i studier og i litteraturen. Det samme 

gør sig gældende for autoritetsforståelsen i de tre perspektiver. I transformational 

perspektivet privilegeres individets (ekstra)ordinære og typisk indre kvaliteter. I det 

kritiske perspektiv privilegeres indlejrede strukturer og sociale normer, mens 

praksis og de faktiske, konkrete handlinger får forrang i den post-heroiske 

udforskning af ledelse. Vægten placeres altså forskelligt i forhold til skaberkraften 

i ledelse, hvilket illustreres løbende i reviewet. I det ovenstående review er der 

fokuseret på litteratur om ledelse og autoritet fra ledelses- og organisationsteorien, 

og der er derfor ikke inddraget artikler med f.eks. et sociologisk eller politisk-
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teoretisk sigte (som f.eks.: Blencowe et al., 2013; Hougaard, 2018; Mangset & 

Asdal, 2019) med mindre det er vurderet relevant. 

Autoritetsforståelsen er ligeledes divergerende i de forskellige perspektiver. I 

transformational leadership forbindes autoritet typisk med et hierarkisk/positionel 

aspekt (a'la Barnard, 1938; Weber, 1978) og som noget der har med compliance at 

gøre (Shamir et al., 2017), dvs. som noget hierakisk man bør bevæge sig væk fra. 

Med mindre fokus er på karismatisk autoritet (Weber, 1978, Spoelstra 2018b), som 

også nedtoner det strukturelle/hierarkiske aspekt, som noget af betydning. Dette 

fokus på autoritet fremhæver det karismatiske, og det personbårende og 

inspirationsbårede, ligesom det fremhæver evnen til at overbevise og inspirere andre 

som en kilde til autoritet og følgeskab. På den måde understreges følgerens 

betydning for attribueringen af autoritet eller karisma til lederen. Det er ikke muligt 

at opnå autoritet uden følgerens attribuering af den.  

I det kritiske perpsektiv udforskes indlejrede (samfunds)strukturer og sociale 

normer, implicit, som en form for autoritet. Strukturer og normer undersøges, for at 

sætte individet fri fra indskrænkende autoriteter (Alvesson & Spicer, 2013; 

Western, 2013), og fri fra den autoritet som strukturer og diskurser om ledelse 

udøver over individet i en leder-medarbejder relation (Western, 2013). De to 

perspektivers autoritetsforståelse er således forskellige. Det samme gør sig 

gældende for det post-heroiske perspektiv. Hvor transformational leadership og det 

kritiske perspektiv begge, i en vis udstrækning, forholder sig til autoritet som noget 

der kan forstås gennem Webers autoritetsteori (1978), så anskuer det post-heroiske 

autoriteten ud fra andre præmisser.  

Hvor autoriteten i transformational og det kritiske perspektiv ofte nedtones p.g.a. 

dets strukturelle, bureaukratiske islæt, så undersøges autoriteten i det post-heroiske 

perspektiv som et resultat af interaktion. Den anskues som et slags output af den 
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interaktion, som finder sted i situationen. Lincoln (1994), Taylor & Van Every  

(2014:198), Benoit-Barné & Fox (2017:8) og Schoeneborn og Vasquéz (2017:17) 

beskriver eksempelvis autoriteten med fraser som noget ingen ejer: ”Nobody has it. 

It is not possessed by someone.” (Benoit-Barné & Fox, 2017:8; Taylor & Van 

Every, 2014:198) og som “a property of communication” (Schoeneborn & Vásquez, 

2017:17). Autoriteten anskues som et output af interaktion, snarere end som et 

positionelt/hierarkisk forankret fænomen. Denne spænding synes også at være 

iboende det post-heroiske perspektiv. Dette ses f.eks. i managerial work litteraturen, 

hvor fokus især er på manageren eller på lederen, hvilket privilegerer noget 

strukturelt som dét der giver lederen autoritet eller mandat. Mens der i leadership-

as-practice litteraturen inddrages både kommunikation, situation og det materielle 

som en kilde til skabelseskraft i ledelse i praksis. På den måde kan man sige at der 

eksisterer to ankerpunkter for forståelsen af hvad der skaber autoritet i ledelse, i det 

post-heroiske perspektiv. Når begge forgreninger forholder sig forholdsvist 

stringent til hver deres forståelse af ledelse, skabes et gap, hvor autoriteten i 

litteraturen ofte ikke kan rumme at undersøge autoriteten som et udtryk for et både-

og. Nemlig, at autoriteten både har rod i det positionelle, såvel som i det mere 

karismatiske/kommunikative og uformelle. Dette vanskeliggør forståelsen af 

autoritet, for hvilken rolle spiller f.eks. den formelle position og hvornår er 

autoriteten noget som ”bare” emergerer? Hvad er kendetegnende for autoritet, hvis 

vi tillader os at forholde os til både struktur og interaktion på samme tid, selvom det 

teoretisk set kan forekomme modsætningsfyldt? Denne afhandling vil således 

beskæftige sig med hvad der karakteriserer autoritet som det udfoldes i 

ledelsespraksis med både det formelle og det mere uformelle aspekt for øje.  
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3. Teorikapitel 

 

 

 

  

 

Denne afhandling tager sit teoretiske afsæt i det interaktionistiske perspektiv, 

der anskuer ledelse og autoritet, som noget der opstår i interaktionen mellem 

mennesker, og mellem mennesker og deres kontekst. Således vil jeg i dette 

kapitel begrunde og redegøre for valget af centrale teorier og begreber, som 

anvendes til at analysere og diskutere ledelse og autoritet fra denne vinkel og 

til at besvare afhandlingens overordnede forskningsspørgsmål. 
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3. Teorikapitel 

I det foregående kapitel bliver det tydeligt at fokus er forskelligt i relation til 

undersøgelsen af ledelse og autoritet i nyere ledelsesteori. I relation hertil vil jeg i 

dette kapitel begrunde og redegøre for valget af centrale teorier og begreber, der 

anvendes i afhandlingens analyser af ledelse og autoritet i praksis og til at besvare 

afhandlingens overordnede forskningsspørgsmål: Hvordan gøres ledelse i en 

kompleks organisatorisk kontekst, som den i case-virksomheden? Og hvordan 

relaterer autoritet sig, i den forbindelse, til ledelse? 

Kapitlet er inddelt sådan at afhandlingens videnskabelige position interaktionismen 

(Jørgensen, 2008; Mik-Meyer, 2005) introduceres med et fokus på centrale 

præmisser. Mere specifikt positioneres afhandlingen dernæst i leadership-as-

pratcice perspektivet (Carroll, Levy & Richmond, 2008; Denis et al., 2010; Raelin, 

2016, Raelin, 2017), som i høj grad bygger på grundpræmisser fra interaktionismens 

og som derefter også vil blive introduceret. Derefter følger en begrebsafklaring for 

de begreber, som er centrale i afhandlingens tre analysekapitler. Kapitlet afsluttes 

med en opsamlende præcisering af grundprincipper og begreber, som har betydning 

for min besvarelse af afhandlingens forskningsspørgsmål  

3.1. Videnskabelig position 
Jeg vil i dette afsnit redegøre for afhandlingens videnskabelige positionering i det 

interaktionistiske perspektiv, mere specifik i forskningsgrenen leadership-as-

practice som bygger på interaktionismens grundpræmisser og undersøger 

ledelsesarbejde som det udfolder sig i praksis 
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3.1.1. Interaktionismen 

Ledelse forstås i afhandlingen ud fra et interaktionistisk ståsted (Jørgensen, 2008; 

Mik-Meyer & Järvinen, 2005), hvilket betyder at ledelse, ontologisk, anskues som 

situeret og skabt i interaktion. Dette gør dermed interaktionen til afhandlingens 

analyseobjekt. Interaktionismen dækker over en bred vifte af teoretikere og 

forskning, som alle har det til fælles, at de forstår “betydningen af en handling eller 

et fænomen som noget, der skabes i interaktionen mellem mennesker eller mellem 

mennesker og ting” (Mik-Meyer & Järvinen, 2005:10). Betydningen af f.eks. et 

fænomen som ledelse er, med Järvinen og Mik-Meyers ord, derved “et relationelt 

fænomen”, som “kun kan bestemmes situationelt og med inddragelse af konteksten” 

(2005:10). På den måde bliver forskningen, ud fra dette perspektiv, anti-

essentialistisk og må forholde sig pragmatisk til analysen af fænomeners betydning. 

Ligesom formålet med forskningen således aldrig er at nå frem til én endegyldig 

sandhed om et givent fænomen, men i stedet at arbejde med at forstå og tolke 

fokuspersonernes tolkning af fænomenet (Jørgensen, 2008:236). Der refereres 

derfor ofte til Thomas-teoremet, som en forklaringsmekanisme: “Hvis mennesker 

definerer situationer som virkelige, er de virkelige, hvad angår deres konsekvenser” 

(i Jørgensen, 2008; Thomas & Thomas, 1928:572) og en devise for perspektivet om, 

at menneskers egne tolkninger er bestemmende for deres handlinger. Hvis man 

forsker i ledelse, betyder dette, at ledelse ikke kan defineres som en generisk 

abstrakt og teoretisk størrelse, men at man i stedet må undersøge ledelse i den 

kontekst, det opstår og udfolder sig i. I dette perspektiv tager man derfor 

udgangspunkt i “det der sker i den sociale virkelighed som udgangspunkt for sine 

analyser og ikke i generelle principper eller abstrakte ideer” (Levin & Trost, 

2014:110). Således tager dette case-studie udgangspunkt i analysen af indsamlede 

empiriske data fra den praksis det opstår i, i interviewdata og i analysen af 
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dokumenter, der tilsammen kan vise, hvad der karakteriserer ledelsesforståelsen og 

ledelsespraksis i en kompleks organisatorisk kontekst, som denne.  

Interaktionismen baserer sig på grundtanker fra Meads teori om menneskets 

socialisering og samspil (Mead, 1934, 1938), Goffmans teori om den sociale 

interaktionsorden (Goffman, 1959, 1967, 1997) og på Herbert Blumers analyse af 

Meads arbejde, som udmønter sig i en strømning af præmisser og analyser kaldet 

den symbolske interaktionisme (Blumer, 1969). Blumer mener, at interaktion 

udgøres af et symbolsk og et ikke-symbolsk lag. Det ikke-symbolske lag kan 

defineres som menneskers direkte reaktion på andre menneskers handlinger og 

gestikulationer, mens det symbolske lag udgøres af fortolkningen af andres 

gestikulationer og de handlinger, som sker på baggrund af denne fortolkning, 

(Blumer, 1969:66; Jørgensen, 2008:230). Analyserne i denne afhandling forholder 

sig primært til hvordan interagerende parter reagerer på hinanden, og på deres 

kontekst, i interaktionen med hinanden. På den måde indskrives denne afhandling i 

et perspektiv, hvor fortolkning indgår som et grundlæggende element.  

Afhandlingen forstår interaktion baseret på Blumers teori om “joint action”, som 

baserer sig på Meads ide om “social acts” som dét, der udgør selve byggestenen i 

samfundet (og derved også i organisationer). Joint action defineres som “the larger 

collective form of action that is constituted by the fitting together of the lines of 

behaviour of the separate participants”, og om denne “fitting together of the lines” 

skriver Blumer, at “participants fit their acts together, first, by identifying the social 

act in which they are about to engage and, second, by interpreting and defining each 

other’s acts in forming the joint action” (Blumer, 1969:70). Blumer beskriver, 

hvordan mennesker “tuner ind” på hinanden i interaktion, og hvordan deltagere i 

interaktionen “have to ascertain what the others are doing and plan to do and make 

indications to one another of what to do” (Blumer, 1969:71). Mennesker må 

fortolke, hvad det er, andre foretager sig, for at kunne indikere overfor sig selv og 
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for andre, hvordan man har tænkt sig at respondere på det. Fælles definitioner af 

situationer sætter individerne i en gruppe i stand til at skabe regularitet, stabilitet og 

gentagelse af fælles handling, som ifølge Blumer udgør dets kultur. Han skriver: 

“The common definition supplies each participant with decisive guidance in 

directing his own act so as to fit into the acts of the others. Such common definitions 

serve, above everything else, to account for the regularity, stability, and 

repetitiveness of joint action in vast areas of group life; they are the source of the 

established and regulated social behaviour that is envisioned in the concept of 

culture” (Blumer, 1969:71). Ledelse opstår altså i interaktionen og i individernes 

reaktioner på hinanden og på deres kontekst.  

En underliggende interaktionistsik præmis er, at der i interaktionen eksisterer en 

implicit og ’social interaktionsorden’, som bringes i spil f.eks. når de interagerende 

parter interagerer om at definere situationen for at kunne respondere på den 

(Goffman, 1959, 1967). Goffman argumenterer for, at individerne, når de mødes 

ansigt til ansigt, ikke blot indgår i tilfældige og uforudsigelige interaktioner, men at 

de i stedet orienterer sig efter det, Goffman kalder for situationens sociale orden, 

’the social interaction order’ (Goffman, 1997), i deres definitioner af, hvad der er 

på spil i situationen. Goffman sætter med begrebet ’social interaction order’ fokus 

på, hvordan den sociale mikro-orden forhandles og påvirker og regulerer 

interaktionen mellem mennesker og deres måder at definere situationen på. 

Begrebet anvendes løbende i afhandlingens analyser til at indfange, hvordan 

individer i ’joint action’ orienterer sig efter den sociale orden i deres vurderinger af 

situationen og hinanden i deres samspil. I den forbindelse gør Goffman opmærksom 

på, at definitionen af situationen både påvirkes af de individer, som træder frem og 

tydeligt bidrager med deres definition af situationen, men altså også af de øvrige 

tilstedeværende, som enten kan understøtte eller afvise denne situationsdefinition 

via deres respons. Han skriver: “When we allow that the individual projects a 
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definition of the situation when he appears before others, we must also see that the 

others, however passive their role may seem to be, will themselves effectively 

project a definition of the situation by virtue of their response to the individual and 

by virtue of any lines of action they initiate to him. Ordinarily the definitions of the 

situations projected by the several different participants are sufficiently attuned to 

one another so that open contradiction will not occur” (Goffman, 1959:9). For 

Goffman er det altså samspillet med dens sociale interaktionsorden og alle dens 

responser, inklusive de passive, der bliver definerende for en given situation og dens 

handlemuligheder, en forståelse som videreføres i dette studie. Således introduceret 

til afhandlingens grundlæggende præmisser for interaktion, er det ligeledes 

væsentligt at vende blikket mod den videnskabelige position inden for ledelsesfeltet, 

og mod forståelsen af hvad der konstituerer og udgør ledelser, i denne afhandling.  

3.1.2. Leadership-as-practice 

Da afhandlingens interaktionistiske fokus kalder på et undersøgelsesdesign, 

analyser og teorier der anskuer interaktionen som et helt centralt element i ledelse, 

positioneres denne afhandling i et ledelsesfelt som tilsvarende har fokus på at 

afdække ledelse som et udtryk for daglig praksis og interaktion. Leadership-as-

practice er karakteriseret ved et fokus på ledelse som et decentralt, kollektivt, 

emergerende og situeret fænomen, der opstår i ”the flow of practice” (Denis et al., 

2010; Simpson et al., 2018). Et centralt princip i denne forskningsgren er at udforske 

ledelse fremfor lederen og at anskue ledelse, som noget der opstår på daglig basis i 

organisationer (Sergi, 2016). Til dette fokus hører en afvisning af ledercentrisk 

forskning og lederen som en heroisk, exeptionel figur, for i stedet at undersøge 

ledelse via decentraliserende og mere åbne tilgange til hvem, hvad og hvordan 

ledelse opstår. Formålet med leadership-as-practice er bl.a. at afmystificere ledelse 

og at blive mere dybdegående, og værdsættende, overfor selv den mindste lille 

detalje, som gør ledelse rig i dens mange detaljer i dens praksis og rutine (Carroll, 



 73 

Levy & Richmond, 2008:364; Chia, 2004:29-33). Således kan leadership-as-

practice også anskues som et kritisk blik overfor tendensen til personfokusering i 

megen ledelsesforskning, (Raelin, 2017).  Leadership-as-practice feltet har til 

formål, gennem en orientering mod praksis, at ”penetrate how actors ’get on’” (Chia 

& Holt, 2006:647) with the work of ledership, something which traditional and 

mainstream leadership research has shed surprisingly little light on”, som Carroll, 

Levy & Richmond (2008:364) beskriver det. Umiddelbart kan interaktionismens 

fokus på tolkninger virke modsætningsfyldt ift. L-A-P’s fokus på handlinger 

(praksis). Dog er der sammenhæng på den måde, at handlinger, ifølge 

interaktionismen, bør ses som et udtryk for allerede tolkede forståelser af hændelser 

i konteksten. Det betyder at ledelseshandlinger (praksis) kan ses som et udtryk for 

de forståelser og fortolkninger der er om ledelse og autoritet i den praksis 

afhandlingen undersøger.  

Denis et al., beskriver hvordan leadership-as-practice kan anskues som “a practice 

perspective (that) focuses on human action and praxis in order to understand how 

people participate in the production and reproduction of organizing and society and 

in this case of leadership” (2010:68). Denne forståelse underbygger Raelin med sin 

fremhævning af interaction og anti-heroiske, hverdagsagtige aktiviteter: ”The 

leadership-as-practice approach acknowledge the importance of everyday activity, 

performances, and interactions, that is the doings of leadership” (2016:31). Carroll, 

Levy & Richmond (2008:372) kalder i den forbindelse på et mere grundlæggende 

fokus på ”how work is actually done”. De skriver: “leadership is ripe to throw off 

‘the epistemological straightjacket’ of modernism that has valued ‘scientific 

detachment over practical engagement, the general over the contextual, and the 

quantitative over the qualitative’ (Whittington, 2004: 62)”. I den forbindelse 

trækker de på Whittingtons (2003) grundlæggende spørgsmål for strategy-as-

practice feltet, nemlig:  
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Where and how is the work of leadership actually done; who does this 

leadership work; what are the common tools and techniques of 

leadership; how is the work of leadership organized, communicated and 

consumed?  

Således forholder leadership-as-practice sig oftest til aktiviteter på mikro-plan 

”examiming in a very fine-grained manner how they achieve their effects” (Denis 

et al., 2010:68-72). 

At ledelse anskues de-centralt handler om hvor skaberkraften placeres i 

undersøgelsen af ledelse. Spørger man, hvem der skaber ledelse, eller hvordan og 

hvad der skaber ledelse, får man vidt forskellige svar. Decentralisering af 

skabelseskraften tages meget bogstaveligt i leadership-as-practice. Således 

understreger Raelin (2017) f.eks. hvordan ”The practice of leadership is not 

dependent on any one person to mobilize action on behalf of everybody else. The 

effort is intrinsically collective”, (Raelin, 2017:217). Med et decentraliseringsfokus 

hviler ledelse således på præmisser allerede introduceret i den relationelle 

ledelsesforsskning (Fairhurst & uhl-Bien, 2012; Fairhurst & Holm, 2018; Hosking, 

2011), hvor emergens (og dermed også et processuelt fokus) og den sociale 

konstruktion er i fokus. Ledelse anskues her som noget, der opstår mellem 

mennesker i interaktion, mens fokus dog primært er på den sproglige konstruktion 

og diskurs. Men feltet kritiseres, trods sin intention om fokus på det emergerende 

og relationelle, dog stadig for at være overvejende ledercentrisk i sine studier 

(Crevani, 2018; Denis et al., 2012). Som et led i at sikre en faktisk decentral 

forståelse af ledelses i leadership-as-practice, gøres praksis for et analytisk objekt, 

på lige fod med leadership, i forskningsdesign i feltet (Carroll, Levy & Richmond, 

2008; Orlikowski, 2010; Raelin, 2016).  
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Som navnet og det foregående afsnit hentyder til, anskues praksis i dette felt som 

nøglen til forståelsen af ledelse. Men hvad er praksis, kan man spørge, siden 

praksisforståelsen må have betydning for de forskningsdesign og 

forskningsresultater, der produceres indenfor L-A-P? I L-A-P kategoriseres praksis 

på forskellig vis. For eksempel som Carroll, Levy & Richmond (2008), baseret på 

(strategy-as-practice Whittington, 2006), der inddeler praksis i ”Practitioners 

(’those actors actice in the domain’), practice (’consistent or routine type of 

behaviour’), and praxis (‘the interconnection and embeddedness of action, actor and 

institution’). Crevani & Endrissat (2016:32) skelner mellem ”praksisser”, som er 

det de kalder et entitetsperspektiv på praksis og ”praksis”, som er det de kalder et 

relationsperspektiv. Studeres ledelse som et sæt af praksisser, fokuseres der på 

rutinerede sekvenser af handling eller ”byggesten af organisering”, mens studier der 

anskuer ledelse-som-praksis fokuserer på ledelse, som det der emergerer og 

udfolder sig ”in the flow of practice”, som (Denis et al., 2010) beskriver det. 

Nicolini (2012:10) definerer praksisser som ”configurations of actions which carry 

a specific meaning”, dvs. at fokus er på rutineprægede handlinger “that occur 

repeatedly and represent a form of social knowledge that only members of a specific 

community recognize and understand” (Crevani & Endrissat, 2016:32). Mens 

ledelse forstået som praksis, metodisk set, betyder at undersøge ledelse som en 

”lived experience” (ibid.,2016:32). Det kræver, som Raelin beskriver det: ”paying 

attention to the specific context in which the phenomenon takes place including 

possible contradictions and ambiguities”. Således tilgår denne afhandling 

undersøgelsen af ledelse ud fra et ledelse-som-praksis perspektiv og anvender i 

overensstemmelse hermed, primært, metoder og analysestrategier som har til 

hensigt at afkode den interaktion, som foregår i praksis.  

En anden relevant distinktion er Orlikowskis (2010) skelnen mellem forståelsen af 

praksis som hhv. et fænomen, et perspektiv eller en filosofi. I Orlikowski’s skelnen 



 76 

forstås ‘praksis som et perspektiv’ som ”the articulation of a practice-centered 

theory about some aspect of organizations”. ‘Praksis som en filosofi’ forstås som 

”the commitment to an ontology that posits practice as constitutive of all social 

reality, including organizational reality” (Orlikowski, 2010:23). Og endelig forstås 

‘praksis som et fænomen’ som ideen om at “what is most important in organization 

research is understanding what happens ‘in practice’ as opposed to what is derived 

or expected from ‘theory’” (ibid., 2010). Forståelsen af ‘praksis som et fænomen’ 

involverer en særlig forpligtigelse på at undersøge ”what practitioners do ’in 

practice’, with practice here signifying the common-sensical notion of practical 

activity and direct experience”, (Orlikowski, 2010:24). Praksis forstås således som 

et udgangspunkt for organisering og skabelsen af disses organisatoriske 

konsekvenser. Således indskriver denne afhandling sig i diskursen om ”practice as 

a phenomenon”, med en forpligtigelse på at undersøge ledelse ”in the flow of 

practice” og som det udspiller sig i interaktionen gennem ganske almindelige 

hverdagsagtige situationer. Således ville et processuelt fokus (Hollander, 1992; 

Hernes 2008 i; Sergi, 2016) have været oplagt for dataudvælgelsen og analyserne i 

denne afhandling, da dette fokus er underliggende forståelsen af ledelse i feltet. Et 

sådant fokus ville fremhæve det emergerende og følge selve udviklingen af ledelse 

og autoritet, men da dataindsamling og de indledende analyser blev foretaget ud fra 

en mere induktiv eller åben og undersøgende inspireret tilgang, er dette fokus ikke 

anvendt og udfoldet i denne afhandling.  
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3.2. Ledelse og autoritet defineret 
Centrale begreber i afhandlingens analyser, diskussion og konklusioner er ’ledelse’ 

og ’autoritet’. Når autoriteten relateres til ledelse, skal det ses som et udtryk for, at 

dét at holde autoriteten in-situ til at definere en given situation giver ilt til 

ledelseskraften. Autoritet styrker evnen til at definere situationen og dermed skabe 

retning.Det følgende afsnit redegører for forståelsen og anvendelsen af disse 

begreber.  

3.2.1. Ledelse 

Som beskrevet i afsnit 3.2.1. anskues ledelse i denne afhandling ud fra et leadership-

as-practice-perspektiv. Formålet med forskningen inden for dette felt er  at skabe 

mere viden om de kontekster, processer, spændinger og aspekter af ledelse, som kan 

opnå indsigt og indflydelse ”beyond the myth of absolute power” (Denis et al., 

2010:81). Ledelse forstås i dette felt som en modsætning til den klassiske, heroiske 

lederfigur og f.eks. i modsætning til ”the extra-ordinarization” af lederens 

aktiviteter og kvaliteter (Alvesson & Sveningsson, 2003a). I stedet undersøges 

ledelse som et relativt hverdagsagtigt fænomen, som f.eks. ”unfolds and emerges 

from interactions (which then) requires a focus on daily, and even banal, situations 

and interactions” (Sergi, 2016:113). Således må ledelse, i tråd med afhandlingens 

interaktionistiske perspektiv, forstås gennem en grundig analyse af ledelse, som det 

opstår og udspiller sig i praksis. I analyserne af ledelse-i-praksis anskues praksis 

som et empirisk fænomen (Orlikowski, 2010:22-24). Dette kalder ifølge Kempster 

et al. (2016)  på en særlig forpligtigelse  til ”deep engagement, observing, or 

working with practitioners” (ibid.,: 246) i forsøget på at ”illuminate the empirical 

details of organisational life on the ground” (Orlikowski, 2010:24). 

Således opnår praksis-perspektivets forståelse af ledelse muligheden for at udforske 

skaberkraften i ledelse med et bredere fokus end de hidtidige mere ledercentriske 
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traditioner har anvendt. Denis et al. beskriver det således: “In this view, leadership 

is not just a matter of traits, or of personal, discursive and symbolic characteristics; 

there is a materiality to leadership that intervenes in the web of relationships that 

leaders develop within and around their organizations. Instead of looking at 

leadership only through the individual actions, the collective and situated character 

of leadership might also be revealed and understood by following the set of 

managerial tools they successfully use to achieve their goals and to make relevant 

decisions”, (Denis et al., 2010:84). Ledelse er altså ikke blot et spørgsmål om 

personlige og symbolske karakteristika, som for eksempel hvor introvert eller 

ekstrovert man er som leder. I stedet bør ledelses ses som situeret i en given kontekst 

med specifikke karakteristika, som har indflydelse på den ledelse der kan opstå, 

ligesom man bør give plads til en undersøgelse af hvilke ledelsesværktøjer der 

anvendes i interaktionen, til at opnå mål og træffe beslutninger. Dette kunne for 

eksempel være et objekt som en tidsplan, som tilfældet er det i analyserne af de 

empiriske data i denne afhandling.  

Ledelse forstås, i as-practice-perspektivet, som en kollektiv, situeret og 

interaktionsbaseret opnåelse. Ledelse er noget der gøres fremfor noget man har, på 

baggrund af f.eks. en position i et hierarki eller ekstra-ordinære individuelle 

kvaliteter. Ligeledes inddrages konteksten i særlig grad. Dette eksemplificerer bl.a. 

Denis et al., med deres fokus på at ”there is a materiality to leadership that 

intervenes”. Med dette fokus på materialitet inddrager de f.eks. objekter fra 

konteksten og interaktion med disse, som en naturlig del af ledelse. Dette er et 

aspekt af ledelse som indtil nu er blevet meget lidt belyst (Sergi, 2016). Således 

betyder ontologien, at ledelse må forstås og undersøges ”as a “lived” experience 

rather than a “reported” experience in standardized questionnaires. It requires 

paying attention to the specific context in which the phenomenon takes place 

including possible contradictions and ambiguities”, (Crevani & Endrissat, 2016:32). 
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Ledelse må anskues som “levet” og undersøges med øje for den specifikke kontekst 

og dens mulige modsigelser og ambivalenser. 

Som Alvesson & Sveningsson beskriver det, er ledelse kontekstuelt situeret og 

praktisk ”enacted”, hvorfor (Alvesson & Sveningsson (a), 2003; Alvesson & 

Sveningsson (b), 2003) de understreger ”A need to look simultainously at the 

properties of context and at the micro-level detail of leadership practices in situ to 

understand how they achieve their results” (i Denis et al., 2010:76). Dette har 

betydning for de forskningsdesigns som udvikles i leadership-as-practice: “an 

optimal source of data for capturing the micro-practices of leadership is the 

observations of leaders in action.” (Carroll, Levy & Richmond, i Denis et al., 

2010:76). Således må forskningsdesigns afspejle et ønske om at se og forstå ledelse 

ud fra de handlinger som gøres i ledelsesarbejdet i praksis, med et inkluderende og 

decentralt blik på hvilke elementer der spiller ind; som f.eks. konteksten, det 

kollektive og ledelsesværktøjer. I den forbindelse kalder Denis et al. på “a more 

micro-level focus on situated activities and interactions and their consequences in 

the here and now” (2010: 82), hvilket har været en rettesnor for analyserne i denne 

afhandling. 

Med dette erklærede grundlag for undersøgelsen og forståelsen af ledelse bliver det 

alligevel, af analytiske og operationaliserbare årsager, nødvendigt at indkredse med 

hvilke briller ledelse anskues. Dette er nødvendigt for at kunne argumentere for, at 

f.eks. selektion af datauddrag kan siges at have noget med ledelse at gøre. Således 

anskues ledelse i denne afhandling ud fra Drath et al.’s (2008) konceptualisering, 

som noget der handler om tre ”leadership outcomes”, nemlig det at skabe: 1) 

direction, 2) alignment og 3) commitment. Dette underbygger forståelsen af ledelse 

som en kollektiv kapacitet til at skabe ”leadership output” i form af retning, gensidig 

tilpasning og forpligtigelse, ikke som noget ledere har. I afhandlingen anvendes 

også, mere eksplicit, Crevani et al.’s (2010) konceptualisering af ledelse som: “..the 
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co-construction of a sense of common direction in social interaction” (Crevani et 

al., 2010:81), som bygger på præmisserne fra Drath et al.’s framework.  

 

3.2.2. Autoritet 

I afhandlingen præsenteres autoritet som noget der opstår mellem mennesker, i 

samspil med hinanden og deres kontekst. I samspillet mellem mennesker kan 

objekter, idealer, professionelle fagligheder osv. ”tilstedegøres” via 

’presentification’ (Benoit-Barné & Cooren, 2009) og fungere som en kilde til 

autoritet i interaktionen, hvis den anerkendes som sådan af de tilstedeværende. I 

analyserne opereres der overordnet set med to former for autoritet: a) formel, 

positionel autoritet og b) uformel og mere interaktionsbaseret autoritet. Begge 

former for autoritet kan tydeligt fremanalyseres i interaktionerne i afhandlingens 

empiriske materiale. Udgangspunktet for den formelle autoritet er grundlæggende 

byggeprojektets organisationsdiagram, der definerer projektets organisatoriske 

hierarki. Den mere uformelle form for autoritet opstår i spændet mellem de formelle, 

positionelt forankrede ledere og deres afhængighed af professionelle fagfolk, der 

med viden og knowhow kan udføre et kritisk stykke fagligt arbejde.  

I denne afhandling refereres til Webers teori om legal-rational authority (1978), som 

”formel autoritet”. Der henvises til autoriteten som formel i overensstemmelse med 

det sprog og den sproglige praksis som udfolder sig i afhandlingens case. I case-

virksomheden kaldes ledere for ”formelle ledere” hvis de har personaleansvar, dvs. 

et særligt mandat og ledelsespligt som følge af deres position i det organisatoriske 

hierarki. Når begrebet ”formel autoritet” anvendes i afhandlingen afspejler dette 

altså den form for autoritet som opnås med udgangspunkt i det mandat som en leder 

kan opnå, ved at agere i overensstemmelse med de regler og ansvar som ligger i 

lederens position. På den måde forstås den formelle form for autoritet som forankret 
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i det strukturelle, på et mikro-plan. Indenfor organisationsteorien  henvises der ti 

len sådan form for autoritet via det hierarkiske og positionelle (se også Barnard, 

1938 og; Simon, 1997 for en uddybning af betydningen af position). Ifølge Webers 

teori om legal-rational authority hænges op på ”legitimate order” (Weber, 1978: 

31). Dvs. en orden som legitimeres af de personer, der indgår i denne orden og som 

handler i overensstemmelse med den. Den formelle autoritet (legal-rational) 

fungerer altså ikke uden legitimeringen af den. Det formelle mandat kunne f.eks. 

være det mandat, som ”gives” til en projektchef i et byggeprojekt pga. 

vedkommendes position i det organisatoriske setup. Weber anskuer kommandoer 

som manifestationen af autoritet, i interaktion, og definerer bl.a. autoriteten som 

“the probability that a command with a given specific content will be obeyed by a 

given group of persons” (Weber, 1978:53). Det vil sige, at autoriteten er effektfuld, 

når kommandoen anerkendes med legitimiteten til at være det, af de tilstedeværende 

i interaktionen. Når der henvises til formel autoritet i afhandlingen, er det således 

denne form for autoritet, som er hægtet op på et positionelt forankret mandat og de 

bemyndigelser, der følger heraf samt anerkendelsen af dem. Man kan sige, at det er 

fra positionen i hierarkiet, at lederen ”henter” sin autoritet med rod i et 

organisationshierarki.  

Webers teori om autoritet er udviklet indenfor bureaukratisk teori, og er på den 

måde mere sociologisk- og samfundsorienteret end organisationsteorien, men 

begrebet anvendes i høj grad i ledelses- og organisationslitteratur, hvilket også er 

tilfældet i denne afhandling. Begreber som “authority, formal authority, rational 

authority og leadership authority” afspejler, ved en nærmere gennemlæsning, typisk 

denne forståelse af autoritet (se f.eks.: Empson & Langley, 2015; Empson, 2019; se 

f.eks. Mills & Ungson, 2003; Smircich & Morgan, 1982). Det er således 

karakteristisk for denne autoritetsforståelse, at ’autoritet’ er noget man ”kan have”. 

Positionen indikerer samtidig, at der står viden og legitimitet bag personen med 
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denne formelle autoritet (Sløk, 2018:26), eftersom mandatet i det organisatoriske 

hierarki, efter planen, bør gives til en kyndig og vidende person med erfaringen til 

at bestride dette mandat.  

Når den formelle autoritet er betinget af at specifikke personer, f.eks. i et afgrænset 

ansvarsområde vil adlyde en ”kommando”, introducerer dette en sandsynlighed for 

at personerne i dette ansvarsområde ikke vil adlyde en given kommando. Dette vil 

gøre autoriteten illegetim og lade selve kraften i den formelle autoritet forsvinde. 

Således ligger Webers forståelse op til, at der er et interaktionsbaseret grundlag for 

autoriteten, idet den bliver legitimeret i interaktionen, mens fokus ligger på det 

strukturelle/positionelle indenfor ”legal-rational authority”. I analyserne blev det 

hurtigt tydeligt, at formel, positionel autoritet ikke var den eneste form for autoritet, 

der var i spil i interaktionen. Derfor får netop autoriteten, som den opstår i 

interaktionen og på et mere uformelt grundlag, også en fremtræden rolle i denne 

afhandling. Som Benoit-Barné & Cooren (2009) beskriver det: ”Although 

hierarchical organizations have traditionally been described as sites of rational, legal 

authority wherein authority primarily derives from position (Weber, 1922/1968), 

many scholars have argued that, in contemporary organizations, more collaborative 

work environments defy such a narrow understanding of the nature and role of 

authority (Hirschhorn, 1990; Hoogenboom & Ossewaarde, 2005; Kahn & Kram, 

1994)”. Således introduceres vigtigheden af at kigge efter autoritetens manifestation 

andre steder end i det formelle organisatoriske hierarki, der priviligerer nogle med 

et specifikt mandat fremfor andre.  

Især Lincoln (1994) har inspireret den autoritetsforståelse, som ligger udover det 

formelle og organisatorisk, hierarkisk definerede. Lincoln baserer sin 

autoritetsforståelse på tanker fra filosoffer som f.eks. Mommsen og Arendt, idet han 

beskriver autoritet som ”the capacity to perform a speech act that exerts a force on 

its hearers greater than that of simple influence, but less than that of a command” 
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(Lincoln, 1994:2). Således ses autoritet som en (kommunikativ) performance, og 

som et resultat af det der skabes i interkationen. Licoln beskriver autoriteten som en 

”kraft”, der er stærkere end simpel indflydelse, men mindre end en kommando, 

ligesom autoriteten ”signalerer en særlig form for status”(Lincoln, 1994:7). 

Autoriteten opstår, ifølge Lincoln, ikke på baggrund af en persons embede eller 

individuel karisma alene, men snarere på baggrund af noget, som udvikler sig i 

relationen mellem en person-i-autoritet og dem som er objektet for autoriteten, og 

deres kontekst. Han understreger: “authority does not arise out of some quality of 

the speaker, such as an office or a charisma. Rather, I believe it is best understood 

in relational terms as the effect of a posited, perceived, or institutionally ascribed 

asymmetry between speaker and audience that permiets certain speakers to 

command not just the attention but the confidence, respect, and trust of their 

audience, or – an important proviso – to make audience act as if this were so” 

(Lincoln, 1994:4). Således er det, for Lincoln, ikke position der er i fokus i 

undersøgelsen af autoritet, men i stedet fremhæves de personer, som er objekter for 

autoriteten som væsentlige i relation til autoritet (se f.eks. også Barnard, 1938), som 

et publikum. Weber argumenterer selv for at publikum er vigtig (modtgaren af 

autoritet) i det autoriteten skal legitimeres. Forskellen mellem Weber og Lincoln 

består dog bl.a. i hvor megen fokus denne præmis tildeles. Hos Weber er det det 

positionelle mandat der er i primær fokus, mens det hos Lincoln i stedet er det 

interaktionelle.  

At autoriteten har en performative karakter understreges i Lincolns beskrivelser af, 

hvordan autoriteten kan signaleres gennem brugen af: gesturer i interkationen, 

ansigtsudtryk, fysisk postur, opførsel, kostumer, rekvisitter, tid og sted, uniformer 

eller insignier som navneskilte, diplomer, udvalgte placeringer, biler, etc. (Lincoln, 

1994:7).  Han beskriver autoriteten som en teaterforestilling, hvor verbale som non-

verbale virkemidler er nøglen til opnåelsen af autoritet: “First, it is important to 
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observe that the exercise of authority not only involves, but often depends upon the 

use of nonverbal instruments and media: the whole theatrical array of gestures, 

demeanors, costumes, props, and stage devices through which one may impress or 

bamboozle and audience.” (Lincoln, 1994:5). Autoriteten kan spores gennem et 

væld af verbale og non-verbale gesturer, optræden, kostumer, rekvisitter og scene-

konstellationer, hvor personen-i-autoritet, i overført betydning, kan anskues som 

skuespilleren, mens dem som er objekterne for autoriteten kan kaldes publikum. 

Skuespilleren kan yderligere gøre brug af  “precise physical postures and facial 

expressions, time and place, uniforms and insignia as; badges, diplomas, special 

seats, vehicles, headgear etc., that are used to mark certain people as distinguished 

for their rank, status, office, lineage, special training, etc., and which thereby help 

them lay claim to an audience’s attention, respect, and trust” (1994:7). 

Læser man om Lincoln og Webers begreb om ’autoritet’ (Lincoln, 1994; Weber, 

1978) og sætter dette i forhold til afhandlingens empiri, viser der sig et interessant 

billede. Som også Sløk (2018:26) fremhæver det er Webers tanke at en persons 

legitimitet til formel autoritet, i nogen grad, også er et udtryk for at der er viden og 

erfaring bag den autoritet som udvises, qua personens kvalifikationer til at opnå en 

given position i hierarkiet. Dog forholder det sig ofte sådan, qua den 

organiseringsform som er typisk for byggebranchen (Styhre, 2012), at eksempelvis 

en projektchef langt fra er den person som, in-situ, har faglig viden eller praktisk 

knowhow om kritiske aspekter af byggeprojektet. Således afspejler mine data en 

situation, hvor den formelle autoritet, som er positionelt betinget, tilskrives 

betydning i interaktionen. Dette kan ses manifesteret i de tilfælde hvor f.eks. en 

projektchef tilskrives mandat på grund af sin position i de konkrete 

organisationsdiagrammer, og ikke på baggrund af sin erfaring. Disse uddeles, 

ligesom tidsplaner eksempelvis demonstrerer, et tidsmæssigt hierarki for arbejdet, 

som får betydning for hvilke sjak der er vigtige hvornår i processen. Den 
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formelle/positionelle autoritet indeholder i disse situationer ikke nødvendigvis den 

legitimitet, i kraft af viden og erfaring, som Sløk henviser til, ligesom autoriteten 

ikke altid ligger hos en person med det formelle mandat (f.eks. projektchefen). I 

stedet kan autoriteten ligge hos en person som typisk er væsentlig lavere placeret i 

organisationshierarkiet, men som har den nødvendige og kritiske professionelle, 

faglige viden og know-how. En kompleksitet som også Empson og Langley (2015) 

og Empson (2019) har peget på i deres studier af ledelse i partnerorganiserede 

organisationer. Således aktualiserer denne spænding min interesse i at afdække 

autoritetens både formelle og mere uformelle sider og hvori det uformelle aspekt af 

autoriteten består. På et teoretisk plan kan denne inklusion af det 

formelle/positionelle aspekter af autoritet virke modstridende ift. en analyse af 

interaktioner, men qua mit udgangspunkt i interaktionismen og leadership-as-

practice forbliver mit udgangspunkt at være loyal over for de aspekter, der melder 

sig i min empiri. Dette til trods for at den empiriske virkelighed til tider kan 

forekomme modsætningsfyldt og tvetydig, (Crevani & Endrissat, 2016:32). 

 

3.3. Analysebegreber  
Det foregående afsnit redegøres for ledelse og autoritet som centrale begreber i 

afhandlingen. I analyserne anvender jeg dog også en række begreber for at 

tydeliggøre hvad det er der er i spil i de empiriske data. Disse kalder jeg for 

analysebegreber og de introduceres i det følgende. I brugen af analysebegreberne er 

jeg inspireret af et vokabular fra Constitutive Communication of Organisations 

(CCO), men trækker også på Goffmans begreber om interaktionsorden og definition 

af situationen (1959; 1967; 1997). Disse begreber er beskrevet i kapitlets indledende 

afsnit om interaktionismen, og tilsvarer fint det omfang, jeg anvender begreberne i 

analysen. De vil derfor ikke blive udfoldet yderligere i dette afsnit. Ligeledes er det 
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vigtigt at understrege, at denne afhandling ikke skal ses som et CCO-

forskningsprojekt, men som et interaktionistisk, leadership-as-practice projekt som 

trækker på begreber inspireret af CCO for at afdække det konkrete og subtile i 

interaktionen.  

 3.3.1. Authorship og tilstedegørelse 

Som før beskrevet er interaktionens grundpræmis, at individer i interaktion 

kontinuerligt søger at definere den situation, de indgår i, for at tilpasse deres adfærd 

til situationen og de andre tilstedeværende i interaktionen (Blumer, 1969; Goffman, 

1959; Mead, 1938). Denne præmis er vigtig i relation til ledelse. Individer forsøger 

at tilpasse deres adfærd til situationen, hvilket gør definitionen af situationen til et 

grundlæggende betydningsfuldt greb for ledere. I CCO er man ligeledes optaget af 

denne mekanisme. Og mekanismen begrebsliggøres blandt andet via et koncept om 

’authorship1’. Dette koncept fokuserer på, hvem eller hvad der definerer en given 

situation, som folk orienterer sig efter i deres interaktion med hinanden (Benoit-

Barné & Fox, 2017:8). Således anvender jeg i analysen et begreb om ’authorship’ 

til at synliggøre det arbejde, der foregår med at definere situationen og dermed 

opstille rammerne for, hvordan det virker logisk for de interagerende at agere i 

situationen.  

Om ‘authoring’ skriver Taylor (2011) at: “Authoring happens by making different 

sources of authority (rules, principles, protocols, policies, documents, people, the 

organization itself) present through the use of speech and text in interactions, which, 

in turn, affect how situations unfold” (Taylor, 2011 i; Brummans et al., 2013:349). 

 
1 Jeg benytter i afhandlingen det engelske begreb ’authorship’, da den danske oversættelse til “forfatterskab” risikerer 

at skabe uhensigtsmæssige konnotationer. For det første forbindes det danske ord “forfatter” ofte med en udgivet 

forfatter, hvor ’authorship’ ikke har noget med offentlig udgivelse at gøre. ’Authorship’ foregår ofte mere subtilt og 

implicit, end det danske ord “forfatterskab” konnoterer til. 
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Authorship bliver altså skabt gennem det, Benoit-Barné & Cooren (2009) kalder for 

’presentification’. Altså tilstedegørelsen af strategiske ressourcer i 

kommunikationen, som kan påvirke tolkningen af situationen (og derved det 

authorship, som kan opstå). Tilstedegørelse defineres som; “those communicative 

practices through which organizational members make many different things and 

beings (competencies, ideas, collectives, individuals, ect.) present as sources of 

authority in their work interaction” (Benoit-Barné & Cooren, 2009:9). Og således 

får jeg med analysebegrebet ’tilstedegørelse’ et blik for både de materielle og de 

mere abstrakte ’texts’ i kommunikationen, som påvirker tolkningen af situationen 

og dermed også påvirker, hvordan ledelse og autoritet kan opstå eller vedligeholdes 

i interaktionen. ‘Authorship’ anvendes ofte i teorierne til at vise, at og hvordan 

personer for eksempel “taler på vegne” af en forholdsvis definitiv, officiel eller 

tekstuelt foranket entitet som f.eks. en virksomhed (Fairhurst & Holm, 2018; Kuhn, 

2008). Jeg anvender dog ikke nødvendigvis begrebet til at fremanalysere eksempler 

på personer, som taler på vegne af case-virksomheden, men fokuserer i stedet på, 

hvordan personer, med deres tolkninger af situationen, aktivt forsøger at skabe en 

partikulær vinkling af situationen, et ’authorship’, som fællesskabet kan handle ud 

fra i den givne lokalt forankrede situation.  

Benoit-Barné & Cooren kæder i deres undersøgelse ’tilstedegørelse’ sammen med 

autoritet; “Authority is achieved through presentification—that is, by making 

sources of authority present in interaction” (Benoit-Barné & Cooren, 2009). De 

forstår altså autoriteten som noget, der opstår som en effekt af ‘tilstedegørelsen’; 

“We advance a view of authority as an effect of presence, and we emphasize the 

significance of presentification for the accomplishment of authority, in other words, 

the importance of those communicative practices through which organizational 

members make many different things and beings (competencies, ideas, collectives, 

individuals, ect.) present as sources of authority in their work interaction” (Benoit-
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Barné & Cooren, 2009:7). Således bruger jeg begrebet om ’tilstedegørelse’ i 

overensstemmelse med denne forståelse, i analyserne af det empiriske materiale. 

Tilstedegørelse anskues som en akt, der gennemføres for at skabe et bestemt 

’authorship’ på mikro-niveau, eller som Benoit-Barné og Cooren beskriver det: 

“We rely on the term presentification to signify those ways of speaking and acting 

that are involved in making present things and beings that, although not physically 

present, can influence the unfolding of a situation” (Benoit-Barné & Cooren, 

2009:10). Og selvom ledelse ikke anskues udelukkende som “management of 

meaning”, så læner jeg mig alligevel op af Smircich og Morgans (1982) forståelse 

af ledelse og authorship; “Leadership lies in large part in generating a point of 

reference, against which a feeling of organization and direction can emerge” 

(Smircich & Morgan, 1982:258). Ledelse forstås altså som et fænomen, der opstår, 

når der skabes et referencepunkt (et authorship), hvorudfra en følelse af retning og 

organisering kan opstå. Hvad der mere specifikt er i spil i situtaioner, som disse, må 

analyserne i afhandlingen vise.  

3.3.2. Text and conversation – meningsdannelse om og i ledelse  

I det foregående afsnit kobles ledelse til et begreb om authorship, som de 

interagerende parter kan orientere sig efter i situationen. Et andet analysebegreb, 

som anvendes til at synliggøre, hvordan ledelse og autoritet “formes” og forstås i 

interaktionen, er ’text and conversation’ (Taylor & Van Every, 2000). 

Således beskrives ‘text and conversation’ som den vekselvirkning, der kan være 

mellem kontekst og interaktion i meningsdannelsesprocesser eller i kampen om at 

definere situationen på en bestemt måde (se f.eks. Schoeneborn & Vásquez, 2017:6; 

Taylor & Van Every, 2000:37). Taylor & Van Every (2000:37) beskriver for 

eksempel ’text and conversation’ som et udtryk for henholdsvis den materialiserede 

form for diskurs (text), der benyttes til meningsdannelse omkring det 
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materialiserede (conversation). Ligeledes beskriver de ’text’ som organisationens 

“overflade”, de objekter eller diskurser, som man kan møde i interaktionen, og 

’conversation’ som meningsdannelsens “site” som et forum for meningsudveksling 

og meningsdannelse (Taylor & Van Every, 2000). Site og surface fungerer begge 

som en slags forum for en dynamisk (re)produktion af organisationen via 

meningsdannelsen om den. På den måde udgør ’text’ både råmaterialet til 

’conversation’, mens ’conversation’ på den anden side også påvirker forståelsen af 

’texten’ retrospektivt. Dette kalder Taylor & Van Every for et “self-organizing 

loop” (Taylor & Van Every , 2000:210-211). Når jeg i afhandlingen undersøger, 

hvad der karakteriserer ledelse og autoritetsudøvelse i case-virksomheden, anvender 

jeg begreberne ’text and conversations’ til at tydeliggøre den vekselvirkning, som 

foregår mellem menneskelig meningsdannelse og input fra konteksten, som begge 

har indflydelse på, hvordan forståelsen af ledelse og autoritet formes i den 

specifikke situation. Selvom jeg anvender Taylor & Van Everys beskrivelse af ’text’ 

som en materialiseret form for diskurs, er det ikke en diskursanalyse, jeg udfører, 

men i stedet en interaktionsanalyse med fokus på at eksplicitere, hvordan ledelse og 

autoritet skabes i interaktion.   

Jeg anvender begreberne ’text and conversation’ på engelsk i analyserne for ikke at 

konnotere til den danske betydning af ordet, som refererer til en konkret form for 

nedfældet tekst, ligesom konversationer kan konnotere til en partikulær og høflig 

samtaleform. Således understreger Schoeneborn & Vásquez (2017) en bredere 

forståelse af ‘text and conversation’, hvor ’text’ kan forstås som “(…) any 

discursive resource that enters meaning making” (Schoeneborn & Vásquez, 

2017:6), og ’conversation’ forstås bredt som den meningsdannelse, der foregår. 

Således underbygger brugen af begreberne ’text and conversation’ den 

interaktionistiske pointe om, at ledelse og autoritet opstår i samspillet mellem 

mennesker og mellem mennesker og deres kontekst. Begreberne ’text and 
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conversation’ hjælper mig til at tydeliggøre, hvordan dette sker. Således bruger jeg 

begreberne ’authorship’, ’tilstedegørelse’ og ’text and conversation’ som en måde 

at zoome ind på, hvad der foregår i interaktionen, som har en indvirkning på, 

hvordan ledelse og autoritet udfolder sig i praksis. Et begreb, der sætter en figurativ 

“kontekst” for den autoritetsudøvelse, som foregår i interaktionen, er Lincolns 

(1994) begreb om ’scene og publikum’. Dette begreb indrammer billedligt talt, 

hvem der “står på scenen” og forsøger at virke overbevisende i rollen som den, der 

bør tilskrives autoriteten. Det indrammer også hvem der er ”objektet for 

autoriteten”, og som dermed udgør et “publikum”, som kan tilskrive taleren på 

scenen den autoritet, han eller hun agerer for. Denne konceptualisering udfoldes 

mere præcist i følgende afsnit.  

3.3.3. Publikum og scene for autoritet 

Som nævnt i det foregående afsnit anvender jeg begreber som: authorship, 

tilstedegørelse og text and conversation, til at zoome ind på, hvad det er, der 

udspiller sig i interaktionen, og til at kigge på, hvilken indflydelse det har i forhold 

til ledelse og autoritet. Men en opdagelse i løbet af det analytiske arbejde fik mig til 

at kigge i retningen af Lincolns begreb om ’scene og publikum’ og hans forståelse 

af autoritet som noget, der performes via bestemte akter og rekvisitter, som har til 

hensigt at få taleren på scenen til at virke overbevisende (Lincoln, 1994). På den 

måde kan Lincoln forstås som en mere interaktionistisk tænker her, end CCO, 

hvilket giver min belysning af autoriteten i praksis mere nuance.  I analysen blev 

det hurtigt tydeligt for mig, at jeg havde brug for et begreb, som kunne indfange den 

kendsgerning i de empiriske data, at autoriteten somme tider tilsyneladende var 

målrettet forskellige publikum i en og samme interaktionssekvens. For eksempel 

blev det tydeligt, at en projektchef, som holdt møde med en ektern 

underentreprenør, udspillede en autoritetsakt overfor både sin medarbejder og den 
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eksterne underleverandør på samme tid. Dette fandt jeg muligt at beskrive ud fra 

Lincolns forståelse og konceptualiseringer om autoritet i interaktionen.  

Lincoln betegner i (1994) ’publikum’ som de, der er objekter for autoriteten. 

Ligesom han definerer den person, som forsøger at opnå autoriteten, som taleren, 

der står på en ’scene’, hvorfra taleren forsøger at virke overbevisende i rollen som 

den, der holder autoriteten (Lincoln, 1994:4-8). Denne scene kan indrettes, så akten 

virker overbevisende, og taleren kan gøre brug af forskellige “rekvisitter” for at 

virke overbevisende. Disse rekvisitter kan ifølge Lincoln for eksempel være brug af 

gesturer, ansigtsudtryk, fysisk postur, opførsel, kostumer, tid og sted, uniformer. 

Det kan også ske gennem insignier, som navneskilte, diplomer, udvalgte 

placeringer, biler etc., som kan bruges til at signalere en særlig form for status og 

appellere til ’publikums’ opmærksomhed, respekt og tillid (Lincoln, 1994:7). Og 

således anskuer jeg interaktionerne, som udspiller sig i det empiriske materiale, via 

dette blik for den “sceniske helhed”. Jeg overvejer, hvem der står på scenen, og 

hvem der agerer publikum. Jeg overvejer, hvilke rekvisitter der trækkes på i 

interaktionen for at virke overbevisende i rollen som ham eller hende, der har 

autoriteten, både de konkrete og de mere subtile eller implicitte. Ved at kigge på 

interaktionen via denne performance-optik blev det muligt for mig at sætte 

konteksten og billedligt talt “sætte scenen” for den kommunikation og interaktion, 

der grundigt bliver analyseret gennem de CCO-inspirerede analysebegreber. 

Begreberne zoomer således ind på de træk, der sker i interaktionen, hvor Lincolns 

konceptualisering zoomer lidt længere ude og bidrager til en forståelse for den 

kontekst og det samspil (Blumer, 1969; Mead, 1934, 1938) autoritet og ledelse 

udspiller sig i.  
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3.4. Opsamling 
Afhandlingens teoretiske og videnskabelige position har sit udgangspunkt i 

interaktionismen, og mere specifikt, positioneres afhandlingen inden for leadership-

as-practice tilgangen til ledelse. Således undersøges ledelse ud fra den praksis, som 

ledelsesarbejdet udføres i, og som kan ses som et udtryk for de fortolkninger af 

ledelse og autoritet, der ligger til grund for individernes handlinger in-situ. Ledelse 

forstås, som noget der gøres fremfor noget man ”har” og et vigtigt aspekt ved 

leadership-as-practice tilgangen er dens decetranlisering af ledelse, som forsøger at 

gøre op med en dominerende ledercentrisk tendens i ledelseslitteraturen. 

Afhandlingens interaktionistiske fundament,  som det udfoldes af teoretikere som 

Blumer (1969), Goffman (1959; 1967; 1997),  Mead (1934; 1938) og Mik-Meyer 

og Järvinen (2005:10) skaber et frugtbart udgangspunkt for udfoldelsen af teori og 

metode i det empiriske materiale. Selv sammenfatter Mik-Meyer og Järvinen 

(2005:10) perspektivet som “en bred vifte af teoretikere og forskning, som alle har 

det til fælles, at de forstår “betydningen af en handling eller et fænomen, som noget 

der skabes i interaktionen mellem mennesker eller mellem mennesker og ting”. 

Dette understreger et udgangspunkt i handling, som en valid basis for undersøgelsen 

af ledelse. I analyserne anvendes analysebegreber til at eksplicitere og tydeliggøre 

de, sommetider små og subtile, interaktionshandlinger som fører til autoritet i 

ledelse.  
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4. Metodekapitel 

 

 

 

 
 

 
 

 

 

 

 

Denne afhandling er et empirisk case-studie af ledelse i en større dansk 

entreprenørvirksomhed. Kendetegnende ved konteksten er, at den er 

kompleks og uden et klart autoritetshierarki. Det undersøges således 

hvordan ledelse udfoldes og forstås under disse omstændigheder. For at 

indfange den praktiske forståelse og udfoldelse, med et særligt fokus på 

autoritet som et aspekt af ledelse, er studiet gennemført via 

observationsstudier, interviews og dokumentstudier. Jeg gør i dette kapitel 

rede for den metodiske tilgang og reflekterer over, hvordan metodologien 

har formet dette projekt. 
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4. Metodekapitel 

I dette kapitel er det mit formål at redegøre for, begrunde og diskutere de metodiske 

processer og valg og fravalg, som har udfoldet sig i afhandlingens forskningsproces. 

Indledningsvist introducerer jeg til case-virksomheden, som udgør konteksten for 

dataindsamlingen og analyser i dette case-studie. Jeg præsenterer både case-

virksomheden og min egen rolle i relation hertil. Derefter redegøres der for de tre 

former for empirisk materiale, nemlig observationer, interviews og tekstmateriale, 

ligesom der præsenteres et samlet overblik over det empiriske materiale. Efter dette 

reflekterer og argumenterer jeg over valg og fravalg i forhold til valg af metoder til 

dataindsamling, strategien for dataindsamling, klargørelse af data til analyse og de 

teoretiske valg, som har haft indflydelse på processen. Kapitlet afrundes med etiske 

overvejelser i forbindelse med afhandlingens metode og en opsamling af hele 

kapitlet.  

Min metodiske proces er illustreret via nedenstående model. 

 

År 1

Tidslinje for dataindsamling

År 2 År 3

Pilotstudie 
observation af 4 
byggeprojekter

Fokuseret skygning 
og observation på 
to byggeprojekter

Formelle interviews 
med 4 personer fra 

HR-personalet

Observationer af HR

Observation af 
lederudviklings-

forløb

Formelle interviews med 16 personer

Figur 1: overblik over dataindsamlingen i forskningsprocessen
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4.1. Casen  
I dette afsnit vil jeg indledende beskrive den case-virksomhed, hvor jeg var 

tilknyttet som erhvervs-ph.d., og hvor det empiriske materiale er indsamlet. Jeg vil 

derefter redegøre for min egen rolle i forhold til case-virksomheden og for mit valg 

af et case-studie til undersøgelsen af ledelse i en kompleks organisatorisk kontekst.  

 

4.1.1.  Beskrivelse af case-virksomheden 

I august 2015 blev jeg ansat som erhvervs-ph.d. i en større dansk 

entreprenørvirksomhed, som arbejder med bygge- og anlægsprojekter. 

Virksomheden har en omsætning på omkring 7 mia. kr., mere end 3.000 

medarbejdere og arbejder typisk med komplekse projekter inden for byggebranchen 

eller anlæg af veje eller broer o.l. Medarbejderskarren spænder vidt. For eksempel 

er der højt specialiseret arbejdskraft tilknyttet virksomheden, som kan udregne 

svingninger på en bro forud for at den bygges, ligesom der er jord- og 

betonarbejdere tilknyttet virksomheden, som flytter jorden i lastbiler fra 

byggeprojekter og byggepladser til et andet bestemmelsessted. Således spænder 

medarbejderskarren over både ingeniører, jurister og økonomer, til håndværkere, 

murere, elektrikere osv., til jord-og betonarbejdere og projektsekretærer. 

Virksomheden favner, udover de mange forskellige typer af medarbejdere, også en 

del forskellige former for tilknytning til case-virksomheden. For effektivt at 

eksekvere på et byggeprojekt er virksomheden afhængig af at samarbejdet fungerer 

mellem både virksomhedens fastansatte, de strategisk vigtige samarbejdspartnere 

og underentreprenørerne, som udgør en kritisk kilde til faglig knowhow. 

Karakteristisk for samarbejdet med de strategiske samarbejdspartnere og 

underentreprenørerne er, at de ikke er fastholdt direkte af virksomheden. Dette 
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betyder, at projektchefer eksempelvis ikke har et formelt mandat til at sanktionere 

denne type medarbejdere, som tilfældet er det med virksomhedens fastansatte.  

Virksomhedens erklærede strategi var at blive den mest produktivitetsfremmende 

virksomhed i entreprenørbranchen, og som et led i dette arbejde har HR-afdelingen 

i case-virksomheden vurderet hvilke strategiske krav dette stiller til virksomheden, 

for at målene kan opnås. Her indgår lederudvikling og -træning som et strategisk 

fokuspunkt. Dette fokuspunkt er HR-afdelingen ansvarlige for at eksekvere på. 

Virksomheden er præget af en kompleks organiseringsform med en matrixstruktur, 

hvor medarbejdere er organiseret i både afdelinger under én afdelingschef, på 

hovedkontoret og under en anden daglig leder på byggeprojekterne. Her er det 

projektplanlægning, tidsstyring, økonomistyring, procesoptimering, håndtering af 

underentreprenører, pludseligt opståede konflikter og mange øvrige former for 

kompleksiteter, der præger hverdagen, (Kreiner, 1991, 2012; Oehem et al., 2015; 

Tryggestad, 2012). På virksomhedens hovedkontor forholder man sig primært til 

kommercielle og strategiske aspekter af virksomhedens liv. Her er HR-afdelingen 

placeret på øverste etage, ligesom topledelsen, i et nybygget kontorbyggeri. 

Bygningen er karakteriseret ved lige linjer, symmetri og firkanter. Bygningen huser 

virksomhedens topledelse, stabsfunktioner og fastansatte projekt- og 

udviklingsmedarbejdere. HR’s rolle i virksomheden er, ifølge HR-direktøren, at 

understøtte virksomhedens strategiske mission om at blive mere 

produktivitetsfremmende.  

Kontrasterne til kontorerne på byggepladserne er tydelige. Her er skurkontorer 

placeret i udkanten af byggepladsen i virksomhedens farver og logo, opstillet som 

en form for distribueret officielt kontor for case-virksomheden. Her kan 

virksomhedens ansatte, som er tilknyttet projektet, arbejde, og øvrige 

samarbejdspartnere kan henvende sig her i forbindelse med afklaringer, 

materialeleverancer, mødeaktiviteter, osv. Inde i skurkontorene er der typisk et antal 
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møderum, et køkken, toiletter med bad, en frokoststue med et langt frokostbord og 

et større åbent kontorlandskab med hæve-sænke-skriveborde, arbejds-pc’er, 

arbejdsjakker i virksomhedens farver hængende over stolene og ved indgangen til 

kontorerne, sikkerhedshjelme og sikkerhedssko. I møderummene hænger der 

desuden altid en tids-og procesplan for byggeprojektet på væggen. Ligesom man 

typisk finder en plakat med overskriften “spilleregler”, som er en liste over små 

huskeregler for samarbejdet, som teamet har etableret ved projektets begyndelse. 

Dette er en procedure, som HR faciliterer ved alle større byggeprojekter.  Man 

finder også en plakat med et overblik over “persontyper”, hvor team-medlemmernes 

navne fremgår, og hvor der via en firkant, inddelt i fire farver og fire forskellige 

illustrationer, vises hvilken persontype medarbejderne hver især har. Disse 

spilleregler og persontypeplakater er er initiativ som, ifølge HR, skal hjælpe med at 

skabe et fokus på de menneskelige dynamikker, som kan opstå i en kontekst som 

her, og på samarbejdet som et væsentligt aspekt af den effektive eksekvering af et 

byggeprojekt. Således har HR indflydelse, som rækker ud over hovedkontorets lige 

linjer, og de når helt ud på byggepladsen med deres initiativer. 

 

4.1.2. HR og ledelsesfokus i case-virksomheden 

Som erhvervs-ph.d. var jeg rent organisatorisk tilknyttet virksomhedens HR-

afdeling. HR-afdelingens funktion var at understøtte virksomheden i den fastlagte 

strategi og vision om f.eks. produktivitet, hvilket bl.a. indbefatter hjælp til 

rekruttering, juridisk assistance, hjælp i forbindelse med afskedigelser, tiltrækning 

og fastholdelse af medarbejdere og udvikling af ledere. Henover den seneste 

årrække var HR rykket tættere på topledelsen i organisationen, og HR-direktøren 

var således også blevet udnævnt som en del af topledelsen, hvilket satte skub i en 

udvikling fra historisk at have været primært en juridisk stabsfunktion og til at have 
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etableret sig som en forretningsunderstøttende funktion, der var rykket tættere på 

magtcenteret i case-virksomheden.  

Der blev talt en del om ledelse i case-virksomheden, og HR-direktøren præsenterer 

mig for en form for paradigmeskifte, hvor man fra HR’s side før var påpasselig med 

at blande sig i de forretningsmæssige anliggender og derved primært fungerede som 

en juridisk funktion, er der nu et større fokus på den bredere 

forretningsunderstøttende support. Blandt andet i form af rekrutteringsarbejde, 

tiltrækning og fastholdelse af kernemedarbejdere, strategiarbejde og ikke mindst 

ledelse. Ledelsesudvikling er nu et strategisk tiltag for virksomheden, og der bliver 

modsat tidligere brugt rigtig mange penge og rigtig meget tid på ledelse. 

Eksempelvis i form af lederudviklingsforløb (typisk over 5 dage), 

redskabsorienterede halvdagsworkshops f.eks. om delegering, feedbackkultur og 

teamsamarbejde og lederkonferencer med fokus på ledelse og talentudvikling via 

konceptet Leadership Pipeline-model, (Charan et al., 2015). Virksomhedens 

lederudvikling er primært baseret på en grundlæggende antagelse om, at “god 

ledelse i høj grad er afhængig af, at den enkelte leder udviser: Lederskab, synlig 

ledelse, udlever ledelsesmodellen og værdier, og har fokus på performance”, samt 

at: “der er et kæmpe potentiale af uudnyttet ledelseskapacitet, som kan frigøres 

gennem styrket selvindsigt”, (noter fra uformelle samtale med HR-person som har 

med lederudviklingen at gøre). 

Størstedelen af lederne på case-virksomhedens byggepladser har en ingeniør- eller 

håndværksmæssig uddannelse. De har arbejdet på en byggeplads siden de blev 

færdige med uddannelsen og har igennem massevis af projekter, løsning af tusindvis 

af udfordringer og ikke mindst via “mesterlæretraditionen”, hvor man via sin mester 

på byggepladsen lærer “hvordan tingene gøres”, tilegnet sig solid erfaring og 

praktisk “knowhow”, når det kommer til at opføre et byggeri. Men ledelse, som 

italesat af koncernen, har typisk ikke været prioriteret som en væsentlig del af 
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ledelsesopgaven ude på byggepladserne, hvor den praktiske opgave i at få realiseret 

et byggeri i stedet har haft forrang.  

I koncernens sprog italesættes ledelse typisk med et skarpt skel mellem ’leadership’ 

og ’management’ (Kotter, 2001; Zaleznik, 1977), ligesom ledelse bliver italesæt 

som en del af arbejdet, der i et vist omfang er omgærdet af mystik, noget der i vid 

udstrækning er abstrakt og svært at konkretisere eller afgrænse, (som f.eks. det at 

være autentisk). Lederne forsøges oplært på lederudviklingsforløb, hvor de får 

tilsendt ledelseslitteratur, som de skal læse hjemmefra og bliver igangsat med 

individuelle coachingforløb. Der bliver gennemført personlighedstests og lederne 

udvikler, i samarbejde med deres nærmeste chef, en såkaldt “udviklingsplan” med 

konkrete personlige og ledelsesmæssige målsætninger for forløbet. På den måde 

kan det tydeligt ses, at udvikling af virksomhedens ledere ligger højt på dagsordenen 

for case-virksomheden. Men spørgsmålet er, om ledelse, som HR forstår det, og 

ledelse, som det udfoldes i praksis, er forenelige – og hvilke ligheder og forskelle 

der opstår i dette spænd mellem HR’s strategiske tilgang til fænomenet og ledelse i 

en hverdag, hvor projektplanlægning tidsstyring, økonomistyring, 

procesoptimering, håndtering af underentreprenører, pludseligt opståede konflikter 

og mange øvrige former for kompleksiteter præger hverdagen (Kreiner, 1991, 2012; 

Oehem et al., 2015; Tryggestad, 2012). Vi ved meget om, hvad ledelse er i ord, men 

har reelt set ret lidt viden om, hvad ledelse er i praksis (Alvesson & Sveningsson, 

2003), og dette vil jeg undersøge med et case-studie i case-virksomheden, hvor jeg 

er ansat som erhvervs-ph.d. Min tilknytning til virksomheden som erhvervs-ph.d., 

vil jeg redegøre for i det følgende afsnit.  
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4.1.3. Egen rolle i forhold til case-virksomheden 

En erhvervs-ph.d. er et forskningsbaseret samarbejde mellem en dansk virksomhed, 

en forsker (undertegnede) og den danske Innovationsfond. Innovationsfonden er en 

fond under uddannelses- og forskningsministeriet, hvis formål er at give tilskud til 

udvikling af både viden og teknologi. Ph.d.-kandidaten er ansat i den danske case-

virksomhed, i mit tilfælde en stor dansk entreprenørvirksomhed, og samtidig 

indskrevet på et dansk universitet, i dette tilfælde Copenhagen Business School på 

Department of Organization. Innovationsfonden giver tilskud til dele af kandidatens 

ansættelse og indskrivelse på henholdsvis universitetet og virksomheden. Formålet 

med erhvervsrettede ph.d.’er er at uddanne forskere, som kan skabe vækst i dansk 

erhvervsliv gennem et tættere samspil mellem forskningen og private virksomheder, 

(Erhvervs-PhD ordning, “Retningslinjer for Erhvervs PhD august 2014,” 2014). For 

at et erhvervs-ph.d.-projekt kan accepteres af Innovationsfonden, skal projektet 

have industriel relevans, ligesom den studerende skal være ansat hos case-

virksomheden, og have adgang til at samle og analysere empirisk materiale, som er 

relevant for både teori og praksis. På den måde har det organisatoriske setup 

betydning for designet og formen af det studie, jeg har gennemført i case-

virksomheden. På den ene side giver det mig en unik position med let adgang til en 

række forskellige data, mens det på den anden side skaber en ramme for min 

forskning, som bør centrere sig om aspekter af i dette tilfælde ledelse, som er 

relevant i en erhvervsmæssig kontekst. Men hvor erhvervs-ph.d.-ordningen på den 

måde har sat en ramme om mit projekt, hvorjeg har kunnet udfolde mit 

videnskabelige virke indenfor, så har ordningen på samme tid været med til at sikre, 

at forskningen er erhvervsrelevant, ligesom jeg i løbet af uddannelsen løbende er 

blevet trænet i at formidle mine forskningsresultater i en erhvervsmæssig kontekst 

og dermed bringe forskningen ned fra elfenbenstårnet og ud på gulvet, hvor det kan 

gøre en forskel. At jeg har været placeret så tæt på organisationen, som jeg 
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studerede, gjorde det oplagt at gennemføre denne forskning som et case-studie i 

ledelse. Jeg vil nedenfor redegøre for min metodologi i form af processen fra 

dataindsamling, til klargøring af data og analytisk strategi. 

4.2. Et case-studie 
Dette studie er udført som et case-studie af ledelse, hvor jeg undersøger ledelse som 

det udfolder sig i “comtemporary” og “real-life events” (Yin, 2003:12). En af 

grundene til, at jeg har valgt denne undersøgelsesform er, at jeg på forhånd havde 

besluttet mig for at undersøge, hvad der karakteriserede ledelse, i praksis, i denne 

kontekst fremfor at basere definitionen af ledelse på en abstrakt og på forhånd 

teoretisk konstrueret definition af fænomenet. Dette betød, at jeg ville være nødt til 

at undersøge ledelse, som det opstod og udfoldede sig i praksis. Ligesom jeg ville 

interviewe HR-personalet om ledelse, for at undersøge hvordan den nuværende 

ledelse og ledere blev forstået og problematiseret på et strategisk niveau i 

virksomheden. Denne undersøgelse var vigtig, fordi HR’s idealer og forestillinger 

om ledelse, blandt andet, blev en del af konteksten for ledelse i virksomhedens 

praksis. Ledere blev i praksis mødt med disse idealer og forventninger, når de for 

eksempel via lederudviklingsforløb eller andre institutionaliserede processer, som 

opstarts workshops på større byggeprojekter, eksempelvis, blev bedt om at ophænge 

plakater om samarbejde og en identificering af medarbejdernes persontyper på det 

givne byggeprojekt. Som erhvervs-ph.d. var jeg i en privilegeret position, hvor jeg 

havde en let adgang til at undersøge praksis og observere interaktionen mellem 

ledere og medarbejdere på byggepladsen i deres almindelige hverdagspraksis. Dette 

er en ret unik position for en forsker at kunne indtage, og det ville jeg gerne udnytte. 

Via et case-studie kunne jeg bl.a. producere data om “real-life events”, som ikke 

var manipulerede af forudgående teoretiseringer osv. (Yin, 2003:12).  
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Hvor case-studiet beskrives af Flyvbjerg som den detaljerede undersøgelse af et 

enkelt eksempel (Flyvbjerg, 2015:498), en metode som ofte bruges i kvalitativ 

forskning til at udfolde et fænomens kompleksitet, modsigelser og dilemmaer, 

(Flyvbjerg, 2015:515), så understreger Yin case-studiet som forskerens mulighed 

for at undersøge et empirisk fænomen i dets kontekst: “A case study is an empirical 

inquiry that investigates a contemporary phenomenon within its real-life context, 

especially when the boundaries between phenomenon and context are not clearly 

evident“, (Yin, 2003:16). Begge konceptualiseringer ligger fint i tråd med 

afhandlingens interaktionistiske perspektiv. I dette case-studie indgår 

observationer, interviews og dokumenter som en triangulering af data, der har til 

formål at reducere bias og øge studiets validitet og robusthed (Justesen & Mik-

Meyer, 2010:45). Ved at kombinere både interviews, observationer og dokumenter 

i mit studie af ledelse og autoritet, sandsynliggør jeg at mine fund afspejler den 

ledelsespraksis, som foregår i praksis, og at mine fund ikke blot er et udtryk for 

f.eks. en særlig usædvanlig hændelse i praksis eller et mislykket interview, som Yin 

beskriver det (2003:98). 

Case-studiet er designet som et “embedded single case study” (Yin, 2003), hvilket 

betyder, at case-virksomheden, som havde ansat mig som erhvervs-ph.d., fungerer 

som en overordnet case med indlejrede underenheder (HR og 4 forskellige 

byggepladser), der kan belyse aspekter af ledelse, som det opstår og udfolder sig i 

praksis. Mit rationale for at vælge en “single case study” var, at en grundig analyse 

af casen, der ville kunne betegnes som en “ekstrem case”, ville kunne skabe nye 

indsigter i forhold til den eksisterende og nyere ledelsesteori. Med Yins (2003) 

terminologi kan de indlejrede analyseenheder (subunits) både beskrives som 

“ekstreme” og “typiske” på samme tid. Det kan, ifølge Yin, sagtens være tilfældet 

at cases indeholder overlappende karakteristika, som f.eks. er tilfældet her.  
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På den ene side viste mine observationer hurtigt på de fire forskellige 

byggeprojekter, at selvom projekterne var forskellige hvad angik både: Vilkår, 

økonomi, geografisk placering, kunder, intern strategisk bevågenhed i 

virksomheden, så var der alligevel aspekter, som meget tydeligt gik igen i arbejdet 

med at lede arbejdet på byggepladsen. For eksempel var samarbejdet på alle fire 

byggeprojekter præget af tværfaglighed, en stram styring af en kompleks tidsplan, 

og på alle projekter var samarbejdet præget af en intern afhængighed mellem de 

interne ansatte fra case-virksomheden og de eksterne samarbejdspartnere, 

leverandører og underentreprenører. På alle fire projekter blev arbejdet og 

byggeprocessen styret ved hjælp af interne møder som: Formandsmøder, 

procesmøder, produktionsmøder og andre møder med eksterne underentreprenører 

eller samarbejdspartnere for at få afklaret tekniske udfordringer og løst eventuelle 

konflikter på byggepladsen, hvilket også var et aspekt af hverdagen på alle fire 

byggeprojekter. På den måde kan man beskrive den overordnede case og dens 

underenheder som en “typisk” case (Yin, 2003:52), fordi den repræsenterer aspekter 

som går igen i ledelsen af flere komplekse projekter.  Men på samme tid er der vilkår 

i denne praksis, som giver casen en karakter af “ekstrem” (ibid., 2003). Således gør 

konteksten denne case til en “ekstrem case”, fordi de tilsyneladende typiske 

aspekter af ledelse i en kompleks empirisk organisatorisk kontekst konstant sættes 

på spidsen og har store konsekvenser for arbejdet med at opføre et byggeri. Et 

eksempel, der kan illustrere denne kompleksitet og ekstremitet, kunne for eksempel 

være, at hvis der blevet bestilt eller leveret stikkontakter til byggeriet for sent i 

forhold til tidsplanen, så skred store dele af den planlagte proces. Dette skete på 

grund af en ekstrem grad af processuelle og gensidige afhængigheder i 

byggeprocessen. For eksempel måtte elektrikeren montere stikkontakter og 

installere særligt lys i loftet, før loftspladerne kunne sættes i af håndværkeren, før 

gulvmanden kunne montere gulve, før maleren kunne rykke ind, osv. Så ethvert 

“træk” i processen med at opføre byggeriet, havde en indvirkning på den følgende 
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proces og økonomi både i form af tid og penge. Og derfor betegner jeg casen som 

både “typisk” og “ekstrem” på samme tid. Således vælger jeg i analysekapitlerne, i 

denne afhandling, at fokusere på få, ekstreme og typiske, datasekvenser, og at 

analysere disse dybdegående, for at undersøge og forstå hvad der er på spil i 

interaktionen, fremfor at inddrage store mængder af analysedata og i stedet være 

tvunget til at forholde mig mere overfladisk til analyserne af de udvalgte data i 

analyserne.  

I min dataindsamling har jeg gennemført observationer og interviews, ligesom jeg 

har indhentet tekstuelt materiale fra alle fire byggepladser i case-virksomheden. 

Disse indikerede både det typiske og det ekstreme aspekt, i case-materialet. I mine 

indledende analyser har jeg ligeledes analyseret interaktionssekvenser fra alle fire 

byggepladser, ligesom jeg har analyseret de interviewsdata, jeg løbende havde 

foretaget med HR-personalet, som udviklede lederudviklingsforløb til lederne på 

byggepladserne. Dette har givet mig et solidt indblik i, hvad der karakteriserede 

ledelse i praksis og forestillingerne om ledelse, i denne kontekst og hvilke aspekter, 

der var karakteristiske. I to ud af tre analysekapitler har jeg valgt at inddrage 

analyser af fire interaktionssekvenser fra den samme underenhed (et større byggeri 

med et ekstremt tids- og økonomisk pres, som forudsætning), ligesom jeg inddrager 

analyser af fire interviews med HR-personalet om ledelse i case-virksomheden. Jeg 

har valgt at inddrage de fire interaktionssekvenser, fordi dette byggeprojekt var 

underlagt et særligt økonomisk og tidsmæssigt pres, hvilket gjorde casen endnu 

mere “ekstrem”. På grund af fejl i nogle indledende beregninger var projektet ikke 

nær så rentabelt, som forventet for case-virksomheden, men kunden var strategisk 

vigtig. Dette betød, at projektet og projektchefen var objekter for en ekstra intern 

bevågenhed med en styregruppe, der blandt andet bestod af virksomhedens 

administrerende direktør og flere personer fra topledelsen. Således havde teamet til 

formål at “lande projektet” med så lidt underskud som muligt og til aftalte kvalitet 
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og tid. På grund af de mange beregninger, der skulle gøres om, og nye løsninger, 

der skulle mindske den ringe fortjeneste på projektet, var tid en meget knap 

ressource, hvilket satte forhandlinger, koordineringer og samarbejdet under ekstra 

pres. Og således udvalgte jeg interaktionssekvenser fra denne underenhed, fordi 

den, udover de “typiske” aspekter, og også havde denne meget “ekstreme” karakter. 

Med Yins ord kan det ekstreme “reveal insights about normal processes” (Yin, 

2003:52). 

Mit formål med case-studiet er at undersøge, hvad der er karakteristisk for ledelse i 

praksis for at kunne bidrage til nyere ledelsesteori på basis af en stærk empirisk 

forankring via denne typisk/ekstreme case. I den forbindelse viste mine indledende 

analyser, at autoritet var et centralt aspekt af ledelse i praksis, hvorfor det videre 

formål med case-studiet blev at undersøge det overordnede forskningsspørgsmål: 

Hvordan udspiller ledelse sig, i interaktion i praksis, i en kontekst der er præget af 

kompleksitet og et uklart autoritetshierarki? Og i relation hertil, hvilken betydning 

har autoritet i relation til ledelse?  Således er mit sigte med case-studiet at skabe 

validitet for en analytisk generaliserbarhed, (Yin, 2003:21), hvor formålet er at 

bidrage med en nuancering til nyere ledelsesteori, der belyser vigtigheden af et 

aspekt som autoritet for ledelse i praksis, (Justesen & Mik-Meyer, 2010; Yin, 2003).  

4.3. Observationer 
Den mest anvendte metode i mine feltstudier er “participant observation”, (DeWalt 

& DeWalt, 2010). Her har jeg haft fokus på at identificere, og følge situationer, hvor 

ledelse foregår eller diskuteres og vurderes. Deltagerobservationer, som det kaldes 

på dansk, er “en metode, hvor observatøren deltager i det hverdagsliv, f.eks. på 

arbejdspladsen, som de personer, hun studerer, er del af”, som Justesen & Mik-

Meyer beskriver det (2010:100 ff.). En metode hvor forskeren ønsker at undersøge 

både eksplicitte og underliggende aspekter af det hverdagsliv, som forskeren 
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udforsker. DeWalt og DeWalt beskriver det således: “Participant observation is a 

method in which a researcher takes part in the daily activities, rituals, interactions, 

and events of a group of people as one of the means of learning the explicit and tacit 

aspects of their life routines and culture”, (DeWalt & DeWalt, 2010:12). Gennem 

denne deltagelse i daglige aktiviteter, ritualer, events og interaktions kan forskeren 

altså indsamle data, som er rigere på detaljeniveau og indhold end for eksempel en 

“genfortalt praksis”, som typisk er den man indfanger i kvalitative interviews, 

(Justesen & Mik-Meyer, 2010). Metoden giver en særlig mulighed for at analysere 

hvilken betydning konteksten spiller for menneskers handlinger og holdninger 

(ibid., 2010:101), dvs. hvad der er kendetegnende for ledelse i en kontekst som 

denne. I forhold til interaktionistiske observationer noterer Järvinen og Mik-Meyer 

(2005) hvordan interaktionistiske observationsstudier: “interesserer sig for 

samhandling mellem mennesker og for interaktionens kontekst – f.eks. sociale, 

kulturelle og materielle forhold – og ikke for specifikke “personlige” forhold”, 

(2005:98-99). Et fokus på oplevelser, følelser og motiver er således ikke relevante 

inden for interaktionistisk forskning, med mindre de bliver eksplicitte i 

interaktionen som observeres og sidenhen analyseret, (ibid., 2005). Observationerne 

har givet mig et grundlæggende kendskab til fænomenet ledelse, som det opstår og 

udfolder sig i interaktion i en kompleks organisatorisk kontekst, som den jeg befandt 

mig i hos case-virksomheden. Nedenfor vil jeg tydeliggøre min rolle som 

observatør, ligesom jeg vil tydeliggøre hvilke typer af observationer, jeg har 

foretaget i min dataindsamling. Således har jeg på et overordnet plan indsamlet 

følgende empiriske materiale: 
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Det empiriske materiale blev gemt i datahåndteringsværktøjet Nvivo, hvad angår 

lyddata og transkriptioner fra formelle interviews, mens mine noter forblev i mine 

sorte notesbøger. Fra Nvivo kunne jeg tilgå mine data, og udføre forskellige 

indledende kodninger, som kunne suppleres med data fra mine jottings (noter). 

Dette beskrives nærmere i afsnittet ”4.7.1. Klargøring af data – min tematiske 

fremgangsmåde”. 

 

4.3.1. Min position som observatør 

Det er vigtigt at være opmærksom på, at deltagerobservation dækker over to vidt 

forskellige processer nemlig deltagelse og observation, (DeWalt & DeWalt 2010). 

Det er derfor vigtigt at redegøre for hvor på skalaen mellem deltagelse og 

observation, jeg som forsker har befundet mig, når jeg har indsamlet mine data. I 

den forbindelse har jeg indtaget en unik position i forhold til min dataindsamling. 

Dette har jeg, fordi jeg, som et led i min ansættelse som erhvervs-ph.d., i 3 år, har 

haft en nærmest uhindret adgang til data om ledelse i case-virksomheden. Jeg har i 

den forbindelse også bevæget mig i spektret mellem deltagelse og observation alt 

Metode Data Antal t im er Lydfiler  o.a . Kom m entarer

Pilotstudie Observationer på 4 byggepladser 90 timer 44 timer 35 min. Baggrundsviden

Observationer på lederudviklingsforløb x 2 89 timer 3 timer
Baggrundsviden + inddragelse af tektuelt materiale 
i afhandling

Fokuserede observationer Observationer på 2 byggepladser 66 timer 38 timer 4 interaktionssekvenser, udvalgt og transskriberet

Formelle semi-strukturerede 
interviews Interviews med ledere 10 stk. Transskriberet

Interview med medarbejdere 6 stk. Transskriberet

Interview med HR-medarbejdere 4 stk.
Interviews samlet
= 16.5 timer

Transskriberet og udvalgt til analyse inddraget i 
ph.d

Tekstmateriale
Indsamling af undervisningsmateriale fra 
lederudviklingsforløb Tekst Udvalgt til analyse

Modeller som ledere har sendt mig ifbm. 
mine observationsstudier Tekst Baggrundsviden

Kalenderscreenshots Tekst Baggrundsviden

Exitspørgeskema Tekst Baggrundsviden

Observationsnoter Sorte notesbøger 2 bøger Baggrundsviden

Figur 2: Empirisk datamateriale, et overblik. 
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efter hvilke typer af observationer, jeg har foretaget. Dette vil jeg redegøre for i 

dette afsnit. DeWalt og DeWalt (2010) skelner mellem fire former for deltagelse, 

en observatør kan foretage sig: Passive, Moderate, Active og Complete. De skildres 

nedenfor med DeWalt og DeWalts overordnede definitioner:  

• “Passive participation exists when the researcher is on the spot, but acts as a 

pure observer. That is, the researcher does not interact with people”  

• “Moderate participation occurs when the ethnographer is present at the 

scene of the action, is identifiable as a researcher, but does not actively 

participate or only occasionally interacts with people in it” 

• “Active participation is when the ethnographer engages in almost 

everything that other people are doing as a means of trying to learn the 

cultural rules for behavior” 

• “Finally, in complete participation, the ethnographer is or becomes a 

member of the group that is being studied” 

(DeWalt & DeWalt, 2010:29-30) 

Som det bliver tydeligt i de følgende afsnit, har jeg bevæget mig mellem forskellige 

typer af observationer, hvilket også har betydet, at jeg har bevæget mig på spektret 

for deltagelse, når jeg har foretaget mine observationer. For eksempel har jeg haft 

mulighed for at studere HR-personalet, som udvikler lederudviklingsforløb, og som 

er i daglig sparring med ledere i case-virksomheden, henover en periode på 3 år. I 

HR-afdelingen blev jeg anset som en medarbejder, havde mit eget skrivebord med 

arbejdsgiver-pc med de samme adgange som alle andre, jeg deltog på 

afdelingsmøder og til julefrokoster og sommerfester i privaten hos chefen. Jeg spiste 

i kantinen og betalte med mit medarbejderkort, ligesom alle de andre, og jeg kunne 

frit og naturligt bevæge mig rundt i organisationen. Jeg deltog i det daglige 

kollegiale fællesskab og havde på den måde en unik mulighed for at observere 

samtaler om ledere og ledelse, der foregik i det åbne kontorlandskab eller på møder, 

jeg deltog i. Ligesom jeg fik et indgående kendskab til de idealer og forestillinger, 
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der manifesterede sig i deres adfærd i HR-afdelingen. Med denne form for 

observationer bevæger jeg mig et sted mellem Active- og Complete participation, 

fordi jeg deltog i dagligdagen hos HR for at lære HR, deres kontekst, idealer og 

forventninger at kende. Dette er en aktiv form for deltagelse, mens enkelte 

medarbejdere kom med spydige kommentarer, når jeg for eksempel ikke overholdt 

en uskreven regel om at være på kontoret mellem kl. 8-16.00. Dette bekræfter mig 

i, at flere HR-medarbejdere løbende i processen snarere har set min tilstedeværelse 

som Complete participation og at det skuffede dem eller irriterede dem, når jeg ikke 

overholdt de kulturelle regler som “kollega” i HR-teamet. Dette var desværre ikke 

muligt, da jeg havde forpligtigelser på universitetet, ph.d.-kurser eller konferencer, 

jeg skulle deltage i. 

Men udover de observationer jeg har foretaget hos HR-personalet, hvor jeg har 

bevæget mig mellem Active og Complete participation på DeWalt og DeWalts 

spekter, så har jeg også foretaget andre observationer, hvor jeg snarere har forholdt 

mig som Moderate participant. For eksempel da jeg blev inviteret til at observere 

på case-virksomhedens interne lederudviklingsforløb (beskrevet i casebeskrivelsen) 

for ledere med personaleansvar. Når lederne var samlet til klasserumsundervisning, 

var jeg synlig som forsker, både fordi jeg indledningsvist var blevet præsenteret som 

sådan, men også fordi jeg typisk sad i et hjørne af undervisningslokalet og skrev 

noter i min sorte notesbog med en diktafon foran mig. Jeg deltog generelt ikke i 

undervisningen, men interagerede selvfølgelig med de tilstedeværende ledere eller 

undervisere, hvor det var oplagt. Når lederne blev sat i gang med øvelser og bagefter 

skulle “de-briefe”, i de grupper de var blevet inddelt i til formålet, så deltog jeg mere 

aktivt ved at give feedback, når det blev min tur i rækken til at fortælle om, hvad 

jeg synes, jeg havde set i den foregående øvelse etc. På den måde bevægede jeg mig 

i mine observationer på lederudviklingsforløbet mellem den moderate deltager, som 
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kun lejlighedsvist interagerer med fokuspersonerne, og til i de afgrænsede 

“feedback sessions” at deltage på et mere aktivt niveau.  

Det samme gjorde sig gældende i mine skyggeobservationer af to ledere på 

forskellige byggeprojekter og de mere generelle deltagerobservationer af disse 

lederes teams i deres daglige arbejde. Her skyggede jeg to ledere i deres daglige 

arbejde, og holdt mig primært til at observere lederen uden at deltage i arbejdet. 

Men på den anden side skal der også interaktion med lederen til at skabe tillid 

mellem lederen og mig som forsker og til at skabe tryghed for lederen til at agere 

som han eller hun plejede, selvom jeg kiggede på. Derfor interagerede jeg også ved 

at stille interesserede og uddybende spørgsmål, og deltog i den smalltalk der kunne 

opstå i storrumskontoret eller før et møde, hvor jeg deltog, fordi jeg skyggede 

lederen. Ligesom jeg i forbindelse med mine observationer af de to teams primært 

forholdt mig som observatør givet min faglige uddannelsesmæssige baggrund. Jeg 

kan ikke just kaldes for en fagperson, hvad angår byggeteknisk viden, og det var 

derfor ikke en mulighed at deltage som en Complete participant eller “den totale 

deltager”, som Justesen og Mik-Meyer beskriver det på dansk (Justesen & Mik-

Meyer, 2010). Dette betyder at jeg ikke har mulighed for at høste den “insider 

viden”, som følger af en sådan form for interaktion, men det sætter mig modsat i 

stand til at observere aspekter eller forhold, som den totale deltager, måske ville 

være blind for på grund af sit indgående kendskab til dette arbejde og dets 

selvfølgeligheder. Hvor andre studier baseret på deltagerobservationer på 

byggepladser (f.eks. Baarts, 2006; 2003) har udført deres observationer ud fra en 

mere aktiv og total deltagerrolle, har jeg forholdt mig mere observerende end 

deltagende, hvilket giver mig muligheden for at undres over aspekter, som den totale 

deltager potentielt ville anskue som en selvfølgelighed.  

På den måde er det tydeligt, at jeg i min deltagerobservation har haft en unik position 

til at indsamle data og viden om ledelse i den specifikke kontekst, men også at jeg 
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har bevæget mig mellem de forskelle grader af deltagelse for at indhente disse data 

og viden om fænomenet, jeg undersøger. Nedenfor vil jeg redegøre for de 

forskellige typer af observationer, jeg har indsamlet i dataindsamlingsfasen.  

  

4.3.2. Observationer af HR’s dagligdag og arbejde med ledelse  

Som erhvervs-ph.d. havde jeg en unik mulighed for at observere HR-personalet i 

deres dagligdag da jeg over en 3-årig periode typisk brugte mellem 8-37 timer om 

ugen i case-virksomheden. I case-virksomheden var jeg ansat i HR-afdelingen, i en 

enhed de kaldte “HR udvikling”, og som var ansvarlig for udvikling og drift af 

virksomhedens lederudvikling. I HR-afdelingen blev jeg som tidligere nævnt anset 

som en medarbejder, og blev tildelt samme arbejdsredskaber og fik de samme 

invitationer til interne møder, osv., som de øvrige ansatte i HR-afdelingen. I HR-

afdelingen, som var indrettet i et stort og åbent kontorlandskab, var jeg placeret 

således at samtaler mellem HR-personalet, eller mellem HR-personalet og ledere, 

som kom forbi for at drøfte noget, eller mellem HR-personalet og diverse direktører, 

kunne overhøres. Og det var derfor let for mig at observere HR’s ofte åbenhjertige 

snak om ledere eller ledelse i virksomheden. I min reol bagved skrivebordet havde 

jeg en sort notesbog, som jeg brugte til at notere i. Notesbogen hev jeg frem og 

noterede i, hvis jeg overhørte en ny eller anderledes observation om en leder eller 

ledelse ift. de observationer jeg allerede havde gjort mig løbende i processen.  

Som regel sad jeg og arbejdede på mit ph.d.-projekt, mens jeg var på kontoret, 

hvilket betød, at jeg, når jeg var på case-virksomheden, befandt mig meget i HR-

afdelingen, og fik derved et indgående kendskab til deres dagligdag. Og jeg fik en 

grundlæggende indsigt i HR-personalets tanker om ledelse, hvilke idealer, de 

trækker på, og hvilke forestillinger de gjorde sig om ledelse og nuværende ledere i 

case-virksomheden. Mens jeg arbejdede på mit projekt, var min deltagende rolle 
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moderat-til-aktiv, jf. (DeWalt & DeWalt, 2010), idet jeg bag computeren var synlig 

som forsker og kun interagerede lejlighedsvist. Mens jeg modsat til afdelingsmøder 

deltog med en status på mit projekt på lige fod med alle andre, og ligeledes deltog 

aktivt i smalltalken over frokosten og derved fik et kendskab til, hvad der bevægede 

sig hos HR-personalet, eller jeg viste min interesse for arbejdet, ved at spørge ind 

til deres sager, og dermed bevægede mig mere over i en aktiv rolle. Til gengæld var 

jeg ind imellem med til at facilitere workshops for forskellige afdelinger i case-

virksomheden. Det kunne for eksempel være om delegering, anerkendelse eller 

teamwork, og her indtog jeg, mere stringent en complete participant-rolle og 

underviste på lige fod med en kollega fra HR-afdelingen. Det samme gjorde sig 

gældende, når jeg blev inviteret til idegenereringsmøder om temaer som relaterede 

sig til ledelse. Her var jeg indkaldt på grund af min faglige profil og mit kendskab 

til praksis qua mine observationer, og brugte dem aktivt i min deltagelse på denne 

form for møder. 

Denne type observationer dannede grundlag for min spørgeramme til de interviews, 

som jeg løbende udførte med personalet fra HR. De fungerede også som 

baggrundsviden, som jeg kunne trække på i interviews med ledere eller 

medarbejdere fra den øvrige del af virksomheden. Min delvise complete 

participant-rolle i HR kan også være en del af begrundelsen for den grad af åbenhed, 

jeg oplevede i mine interviews med HR i deres beskrivelser af ledelse og deres 

forventninger til nuværende ledere i virksomheden.  

4.3.3. Observationer af lederudviklingsforløb 

Jeg fik mulighed for at deltage som observatør på case-virksomhedens interne 

lederudviklingsforløb. Dette gav mig muligheden for at skabe et bredere indblik i 

hvilke erfaringer og refleksioner, der gøres om ledelse hos virksomhedens 

nuværende ledere. Lederudviklingsforløbet tilbydes til udvalgte ledere i case-
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virksomheden, og alle deltagere er ledere med formelt personaleansvar. Denne 

selektion er foretaget da forløbet ifølge HR primært har fokus på personaleledelse. 

Udviklingsforløbet strækker sig over fem hele dage. En kickoff-dag hvor lederne 

mødes, bliver introduceret til forløbet og tankerne bag, og møder den 

netværksgruppe på cirka syv mand, som vil være en fast base, når der skal laves 

øvelser og gives feedback. Herudover mødes lederne yderligere to gange til to 

undervisningsdage, hvor der veksles mellem plenumdiskussioner, med fokus på 

teori og overordnede koncepter for ledelse, og “ledelsessimulatorer”, som udføres i 

netværksgrupperne. Ledelsessimulatorerne er øvelser, der er designet til at simulere 

en given ledelsessituation, og lederne skiftes her til een efter een at agere ledere i en 

øvelse, mens de andre agerer medarbejdere. Efterfølgende gives der feedback, som 

faciliteres af een af de to eksterne konsulenter eller koncernens udviklingskonsulent, 

som faciliterer forløbet sammen. Jeg fulgte alle undervisningsdage på dette forløb 

og tog primært noter i min sorte bog, mens jeg dog også optog, hvad der svarer til 

3 timers samlede lydfiler på min diktafon.  

Som beskrevet ovenfor skifter jeg i mine observationer mellem at indtage en 

moderat position som observatør i plenumsessionerne og en mere aktiv rolle på 

feedback-sessionerne, (DeWalt & DeWalt, 2010). På forløbet fokuseres der på 

overordnede og teoretiske koncepter for ledelse frem en mere værktøjsorienteret 

tilgang til ledelse. Eksempelvis undervises der i Kotters (2001) og Zalesniks (1977) 

klassiske opdeling mellem ’management’ og ’leadership’, og øvelserne tager 

udgangspunkt i temaer som distanceledelse, ledelseskommunikation, 

konflikthåndtering og et ledelsesværktøj som kaldes ’leadership pipeline’ (Charan 

et al., 2015). Herudover bliver der i særlig grad lagt vægt på, at lederens selvindsigt 

eller selverkendelse kan frigøre en uudnyttet kilde til lederkapacitet. På disse forløb 

placerer jeg mig bagerst i lokalet ved et af de borde, hvor der ikke står navneskilte 

på, og følger med i undervisningen, mens jeg tager noter i den sorte notesbog, som 
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er blevet udleveret på forløbet. Når der foregår øvelser i “netværksgruppen”, 

deltager jeg som aktiv observatør, og bidrager med feedback på lige fod med de 

øvrige deltagere. Jeg har diktafonen tændt, til når jeg vurderer at det giver mening, 

og deltagerne er blevet præsenteret for min deltagelse, ligesom jeg har forsikret 

dem, at der værnes om deres anonymitet, og har bedt dem sige til mig, hvis det 

generer dem, at diktafonen er tændt.  

4.3.4. Pilotstudie – observationer på byggepladser 

Efter at have overværet et HR-initieret lederudviklingsforløb observerede jeg de 

førnævnte fire byggeprojekter med hver deres byggesum på over 150 mio. kr. De 

store byggeprojekter har det tilfældes, at kompleksiteten stiger i takt med projektets 

størrelse, og således var de alle fire kendetegnet ved en stor grad af kompleksitet og 

et uklart formelt hierarki skabt af de forskellige grader af tilknytning til case-

virksomheden, som indledningsvist blev beskrevet i casebeskrivelsen. Selvom der 

eksisterer et optegnet organiseringshierarki ved hvert af de fire projekter, hvor det 

er formuleret hvem og hvilke roller, der har ansvaret for hvad i et givent projekt, så 

bar samarbejdet alligevel præg af en opmærksomhed på lederens manglende evne 

til at sanktionere mod f.eks. en underentreprenør. Dette gjorde sig gældende fordi 

projekterne er organiseret således at projekterne ledes af en projektgruppe, en form 

for styringsenhed, mens det konkrete arbejde med at opføre byggeriet ofte udføres 

af underentreprenører og samarbejdspartnere, som i reglen er eksterne 

virksomheder. Dette skaber en lidt utraditionel organiseringsform set i relation til 

det traditionelle, mere lineære, organisationsdiagram, selvom denne måde at 

organisere sig på dog ofte ser sådan ud i byggebranchen. Det var HR-personalet 

som udpegede de specifikke projekter for mig, og projekterne er dermed også 

projekter som personalet mente “gjorde det godt” i forhold til ledelse. At HR-

personalet har været en del af udvælgelsesprocessen, og har kunnet formidle 

kontakten til disse undeenheder i case-virksomheden, har været en fordel i forhold 
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til at få adgang til en rig mængde data i en “real-life-context” som Yin (2003:16) 

beskriver det, og lige netop adgangen kan ellers være en udfordring for den 

kvalitative observationsforsker (Krogstrup & Kristiansen, 1999:134). De er udvalgt 

på baggrund af en drøftelse med HR om, at projektet gerne må have en vis størrelse 

og en vis kompleksitet, hvilket jeg havde en forestilling om, ville give mig rige 

observationsdata, da kompleksiteten ville sætte aspekter på spidsen. At det er HR, 

der har udpeget de fire byggeprojekter, har ligeledes den fordel, at jeg kommer til 

at forholde mig nogenlunde til den praksis, som HR-personalet også henviser til, 

når de fortæller mig om deres forståelser af “god ledelse”. Det gør det mere 

nemmere for mig at se forskelle og ligheder mellem den virkelighed som HR-

personalet portrætterer for mig, og den praksis jeg observerer med egne øjne. 

Formålet med mine observationer har været at få en bedre forståelse af det arbejde 

og den ledelse, som foregår ude i skurrumskontorene på et byggeprojekt. På den 

måde fik jeg et indledende indblik i ledelse i den specifikke kontekst, som blandt 

andet bidrog til, at jeg kunne stille mere kvalificerede spørgsmål og samtidigt vælge 

at beskæftige mig med aspekter af ledelse, som er relevante og kendetegnende ved 

ledelse i netop denne kontekst. Interaktionismens rødder i pragmatismen 

foreskriver, at forskningen må forholde sig til et praktisk problem, og det er derfor 

et grundlæggende kvalitetskrav, at forskningen er relevant for den praksis, den 

undersøger (Brinkmann, 2017). Derfor er mit fokus på ledelse, og hvad der 

kendetegner ledelse i lige netop denne form for kontekst, et helt grundlæggende 

aspekt i at leve op til kvalitetskrav som interaktionistisk forskning foreskriver. 

I disse observationer har jeg primært forholdt mig som en moderat deltager (DeWalt 

& DeWalt, 2010). Jeg har tydeligt fremstået som en forsker til forskel fra det faglige 

personale, som var tilstede i skurkontorene, med min sorte notesbog og diktafonen 

fremme. Mens jeg har interageret med både lederen og personalet på 

byggeprojektet, når det forekom naturligt, især med fokus på at skabe en tillidsfuld 
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relation til mig som forsker. I alt har jeg udført 91 timers observationer i forbindelse 

med pilotstudiet. Dette inkluderer: Observationer af teams i møder, almindelige 

hverdagsinteraktioner i storrumskontoret, skygning af formelle ledere (metode 

beskrives nedenfor) og at følge formelle ledere på runderinger på byggepladsen. 

Mens jeg har observeret, har jeg taget noter i min lille sorte bog, som jeg fik 

udleveret på det interne lederudviklingsforløb, mens jeg også har lavet formelle 

interviews og involveret mig i uformelle snakke foran kaffeautomaten eller henover 

frokostbordet, taget billeder og indsamlet tekstmateriale, som jeg tænkte kunne 

være brugbart senere hen i processen.  

4.3.5. Deltagerobservation og skygning af ledelse på 

byggepladskontorer 

Efter at have afsluttet pilotstudiets observationer skabte jeg mig et indledende 

overblik over de observationer, jeg havde gjort mig. I den forbindelse trådte det 

tydeligt frem, at ledelse i høj grad var noget som opstod i situationer, hvor der 

opstod tvivlsspørgsmål om, hvordan arbejdet skulle gribes an. Der kunne opstå tvivl 

på grund af usikkerheder, uenigheder, uforudsete hændelser, manglende 

materialeleverancer o.l., og det var særligt i situationer, hvor aktørerne kom ud i 

forhandlinger om, hvordan en situation skulle forstås, at der opstod rum for ledelse. 

På den baggrund kunne jeg nu udvælge to byggeprojekter med det formål at foretage 

nogle mere målrettede observationer, som relaterede sig til denne form for ledelse.  

Jeg kunne derfor på dette grundlag udvælge to byggeprojekter, som jeg ville 

genbesøge for at observere mere målrettet i forhold til situationer som disse. Et af 

de foregående projekter var allerede afsluttet, så det udelukkede mig fra at følge 

dette projekt videre, og da jeg stadig fandt de øvrige projekter relevante at følge, var 

valget let. Jeg kunne også have valgt at følge andre større byggeprojekter, som jeg 

ikke havde observeret under pilotstudiet, men da jeg havde etableret en indledende 
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tillidsfuld relation til lederne på begge projekter, og da jeg havde fået indledende 

viden om konteksten, valgte jeg at bygge videre på det. Det ene projekt var 

tidsmæssigt presset i relation til en særlig strategisk vigtig kunde, mens det andet 

projekt var økonomisk presset i en sådan grad, at det havde topledelsens bevågenhed 

og kunne få økonomiske konsekvenser for virksomheden, hvis ikke projektet blev 

ledt sikkert i havn. At byggeprojekterne var så komplekse (og pressede) forstærkede 

mange af de aspekter, som man kan finde i andre projekter og samarbejder i 

moderne virksomheder. For eksempel var de i ekstrem grad, fokus på at overholde 

tidsplanen og økonomi, der var i ekstra høj grad fokus på at “lede opad” mod 

topledelsen, der var særligt fokus på kommunikation med kunden, der var 

samarbejdspartnere som var rygende uenige og hvor et kompromis blev svært pga. 

tidspresset, og der var bevågenhed på begge projekter fra alle virksomhedens leder 

og kanter.  

De to udvalgte projekter var begge i en eksekverende fase, hvilket betød at projektet 

var rykket af “tegnebrættet”, så at sige og ude på byggepladsen, hvor planerne skulle 

føres ud i livet. Dette betød at lederne og deres team i høj grad var i kontakt med de 

udførende folk på byggepladsen, deres underleverandører, samarbejdspartnere, 

kollegaer, topledelsen, kunden og øvrige interessenter til projekterne. Ligesom der 

ofte opstod tvivlsspørgsmål i praksis, som ledte til diskussioner, uenigheder og 

forhandlinger om, hvordan situationerne skulle forstås og dermed reageres på.  

Under mine observationer var jeg særligt opmærksom på interaktionerne mellem de 

formelle ledere og de øvrige medarbejdere. Men jeg observerede også hvordan 

tilsyneladende ligestillede formelle ledere, som f.eks. projektledere og enterprise-

ledere, forhandlede med hinanden i interaktioner i skurrumskontoret. Udover de 

observationer jeg havde foretaget under pilotstudiet, gennemførte jeg således 66 

timers fokuserede observationer hos de to udvalgte byggeprojekter, og jeg afholdt 
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formelle uddybende interviews om ledelse med både ledere og medarbejdere i 

teamet.   

4.3.6. Observation af møder 

Oprindeligt var min plan, at jeg ville “skygge” de to øverste formelle ledere på 

byggeprojekterne, hvilket jeg også kom til (se følgende afsnit). Men udover at 

skygge lederne, opfordrede lederne mig også begge til at deltage på teamets proces- 

og formandsmøder og interne produktionsmøder, hvor specifikke udfordringer blev 

vendt og afklaret. De nævnte begge to, at det jo også var et sted, hvor ledelse foregik, 

og hvor mange ting blev vendt, som kunne være interessante for mig. Den idé valgte 

jeg at takke ja til, fordi jeg vurderede, at det kunne give mig indsigt i den ledelse, 

som foregår i (hele) den daglige praksis og ikke blot hos den øverste formelle leder 

på et sådant projekt.  At skygge den øverste og formelle leder gav mig muligheden 

for at opleve, hvordan de bevægede sig ud og ind af (leder)interaktioner, 

administration af projektet og lederudvikling i case-virksomheden. Ved møderne 

fik jeg adgang til en anden type ledelse, som man på en måde kan kalde mere 

uformel, fordi ledelse her ikke er dirigeret af den øverste formelle leder på projektet. 

Og også fordi de formelle ledere som, i hvert fald principielt, træder i stedet for den 

formelle leder sjældent, skulle observationerne vise mig, gør brug af deres formelle 

mandat til at træffe en beslutning. Dette skaber et rum for forhandlingen om hvem, 

der har autoriteten til at bestemme og tolke situationen, og dermed også hvem der 

får en afgørende indflydelse på hvordan, der bør responderes på en given situation. 

Men på den anden side har flertallet af de tilstedeværende personer på møderne 

faktisk formelle titler som ledere, for eksempel som procesleder, enterpriseleder 

eller projektleder. Der er derfor en oplagt mulighed for at formel autoritet kan opstå 

og bruges i disse situationer. Ledelsen, som kan opstå til disse møder, er således 

kendetegnet ved både at indeholde en formel og en uformel form for autoritet, som 
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senere kan analyseres frem af de empiriske observationsdata, jeg har indsamlet til 

disse møder.  

Det karakteristiske ved møder er ifølge Boden (1994), at mødet er en planlagt 

samling med indskrevne uskrevne regler. Hun skriver blandt andet: “A meeting is a 

planned gathering, whether internal or external to an organization, in which the 

participants have some perceived (if not guaranteed) role, have some forewarning 

(either longstanding or quite improvisational) of the event, which has itself some 

purpose or “reason,” a time, place, and, in some general sense, an organizational 

function.” (Boden, 1994:84).  Og som Asmuß og Svennevig (2009) beskriver det, 

er interaktion til møder ofte institutionaliseret interaktion. Dette viser sig blandt 

andet som særlige lokale og institutionaliserede “regler” for interaktionen, som 

typisk er anderledes end den interaktion man kan se ske spontant i f.eks. åbne 

kontorlandskaber. For eksempel er der anderledes og implicitte regler for turtagning 

(altså, hvornår det er ens tur til at tale), som ofte styres af en ordstyrer, der tildeler 

én ordet, f.eks. på baggrund af relevant faglighed. Ligesom emnet for samtalen ofte 

styres af en agenda, i modsætning til emneprogression i en spontan samtale (Asmuß 

& Svennevig, 2009:10).  Der er også forskel på, hvad der er “tilladt” at orientere sig 

efter, når man indgår i et formelt møde. Boden beskriver: “Being in a meeting means 

orienting to the normative practices of this form of talk. Other forms of interaction, 

such as phone calls, are treated as interruptions and need to be accounted for and 

maybe even apologized for. The boundaries between meeting talk and nonmeeting 

talk are marked by conventional interactional practices. These practices concern 

openings and closings of meetings as well as shifts in and out of temporary 

intermissions and time-outs”, (Boden, 1994 i; Asmuß & Svennevig, 2009:13) og: 

“In most meetings, there will be a mixture of self-selection by the speakers and 

preallocation of turns by the chair, depending on the formality of the meeting”, 

(Boden, 1994 i; Asmuß & Svennevig, 2009:14). Således er mødeinteraktion altså et 
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udtryk for en institutionaliseret omgangsform, som især styres af mødelederen. Og, 

kan man med en interaktionistisk pointe argumentere for, en institutionaliseret 

omgangsform, som er situeret i en den lokale kontekst, den opstår i.   

Som sådan kan man anskue mødedata som særligt rige og som et udtryk for den 

kultur eller praksis “den måde vi gør tingene på” i den kontekst, hvor ledelse 

foregår. Mødeinteraktion viser, hvis vi accepterer Bodens (1994) og Asmuß og 

Svennevigs (2009) ovenstående argumenter om en normativ praksisform, en 

manifestation af både interaktionsorden og af den helt lokale normative 

interaktionsform, fordi mødeinteraktionen vil have helt kontekstspecifikke 

karakteristika og forskelle i forhold til andre kontekster. Det kunne f.eks. være i 

forhold til hvilken autoritet man tilskriver mødestyreren til et møde, hvilken 

autoritet man tilskriver f.eks. en tidsplan, eller hvordan ledelse kan udspille sig til 

møder i denne kontekst, som analysekapitel 2 og 3 i denne afhandling undersøger. 

Ifølge Clifton (2006) giver lederes formelle position i hierarkiet dem en privilegeret 

position i forhold til at definere den sociale virkelighed for deres ansatte, men 

spørgsmålet er, om dette gælder i en hvilken som helst mødekontekst – og om det 

er tilfældet ved de møder, som lederne opfordrede mig til at observere. Jeg fulgte 

således nedenstående møder, som jeg blev inviteret til at deltage i, og som jeg optog 

på min diktafon og skrev noter om i min sorte notesbog (se tabel på følgende side):  
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De optagelser jeg foretog i forbindelse med både mine generelle observationer og 

observationer af møder, gemte jeg i datahåndteringsprogrammet Nvivo, så jeg 

senere kunne vende tilbage til dem og foretage mine grovanalyser, der kunne 

informere min udvælgelse af data til de videre analyser. Jeg har ikke transskriberet 

alle lydfilerne, men har transskriberet de udvalgte interaktionssekvenser, 

efterhånden som de blev udvalgt, og lagt dem i Nvivo til senere analyse. Dette 

betyder også, at da jeg vendte tilbage til disse data i datahåndteringssystemet, var 

det ikke transskriptioner jeg læste, men lydfiler jeg aflyttede. Dette gav den fordel, 

at stemninger, tonefald og intonationer stadig var en del af materialet og kunne 

understøtte min hukommelse og berigede min analytiske tilgang til materialet.  

Data Lydfil Kom m entar

Formandsmøde 32 min.

Formandsmøde, koordinering omkring murerformand (kapløb) 31 min. Transskriberet, inddraget i afhandling

Internt procesmøde 55 min.

Procesmøde for eksternt arbejde på byggeri 1 23 min.

Procesmøde for internt arbejde på byggeri 1 55 min. Transskriberet, inddraget i afhandling

Procesmøde projektchef kører det (terasserenser) 1 time 11 min

Procesmøde (Formand råber af økonomiansvarlig) 1 time 40 min.

Procesmøde 1 time 2 min.

Procesmøde (nordpå) 1 time 1 min.

Produktionsmøde 33 min.

Produktionsmøde med afklaring af proces 38 min.

Produktionsmøde 1 time 6 min.

Internt produktionsmøde (nordpå) 35 min.

Internt produktionsmøde 43 min.

Internt produktionsmøde, om specialdesign af møbel 31 min.

internt produktionsmøde, teknisk afklaring 23 min.

Internt produktionsmøde, teknisk afklaring beton 10 min.

Produktionsmøde, uenighed mellem proces- og projektleder (maler)
33 min. Transskriberet, inddraget i afhandling

Intern produktionsmøde om afklaringer ift. tørring af beton 40 min.

Internt produktionsmøde med ”siden sidst runde” 1 time 32 min.

Internt produktionsmøde med ”siden sidst runde” 1 time 32 min.

Internt arbejdsmøde 30 min.

Internt arbejdsmøde om teknisk afklaring 42 min.

Opsamling på øvelse, leder er med – 16 min. 16 min.

Leder og enterpriseleder i møde med ekstern leverandør 50 min. Transskriberet, inddraget i afhandling

Teammøde med besøg fra HR 1 time 35 min.

Teammøde opsamling på øvelse 28 min.

Opsamling på øvelse 14 min.

Team møde med HR 45 min.

Leders møde med medarbejde om tilbudsudvikling 1 time 2 min.

Leders møde med medarbejder om projektafklaring 2 min.

Leders møde med ekstern kunde om projektudvikling 1 time 13 min.

Leder holder møde med medarbejder om status på diversen 38 min.

Leder reflekterer over tidligere konflikt med medarbejder 1 time 22 min.

Figur 3:  Oversigt over mødedata optaget på diktafon
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I det følgende afsnit vil jeg introducere til metoden “skygning”, og redegøre for 

hvordan jeg har brugt metoden i min dataindsamling. Samtidig vil jeg diskutere 

hvordan metoden supplerer den generelle deltagerobservation, og hvilket bidrag en 

sådan metode har skabt i relation til afhandlingens empiriske materiale. 

 

4.3.7. Skygning 

I forbindelse med min deltagerobservation besluttede jeg mig for at skygge de to 

øverste formelle ledere på byggeprojekterne, Mette og John (pseudonymer). 

Formålet var, at få bedre forståelse af deres rolle som ledere. De to lederes position 

i case-virksomhed var særlige, fordi de på papiret har formel autoritet og mandat til 

at træffe beslutninger på projektets vegne. Og dermed også på det arbejdes vegne, 

som bliver udført i det daglige på byggepladsen. Jeg var interesseret i hvordan 

ledelse og autoritetsudøvelse hænger sammen i praksis. De to ledere opholdt sig 

primært på byggepladsen i det daglige og havde det daglige ledelsesansvar for 

byggeprojektet, både strategisk og operationelt. Begge ledere havde deltaget på 
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case-virksomhedens interne lederudviklingsforløb og er dermed blevet præsenteret 

for case-virksomhedens måde at forstå og at “vinkle” ledelse på. De har forud for 

udviklingsforløbet gennemgået en personlighedstest, som de aktivt tog 

udgangspunkt i, mens de formulerede en ’personlig udviklingsplan’ i samarbejde 

med en konsulent fra Koncern HR og den leder de selv til daglig refererer til. De 

har indgået i individuelle coaching-forløb, som havde det formål at omsætte nogle 

af de temaer, der blev gennemgået på lederudviklingsforløbet til praksis med afsæt 

i lederens egen praksis og udviklingsplan. Dermed udgør de to ledere en interessant 

kilde til viden om ledelse, som det udfolder sig i case-virksomheden. 

Begrebet ’shadowing’, “at skygge”, beskriver forholdsvist intuitivt, hvad metoden 

handler om. Som forsker ”skygger” man sin(e) fokusperson(er), for at få et indblik 

i det fænomen, man studerer. Metoden er en kendt tilgang og benyttedes blandt 

andet af Mintzberg allerede i 1970’erne under navnet ’structured observation’ 

(1970). Mintzberg lægger overvejende vægt på en registrering af de aktiviteter, der 

kan vise, hvad den observerede leder egentlig foretager sig, mens metoden, som 

den beskrives af Czarniawska, snarere lægger vægt på, at man som “skygge” 

befinder sig i en “outsider position”, hvor de berømte blinde vinkler, der kan opstå, 

når man kender sit felt for godt, kan reduceres. Hun lægger også vægt på, at man 

som udefrakommende kan pege på anderledes aspekter af det givne fænomen, der 

kan benyttes som en kilde til ny viden om eksempelvis ledelse (Czarniawska, 

2007:21). Jeg læner mig primært op ad Czarniawskas tilgang til skygning, men 

indskriver mig gerne Mintzbergs pointe om, at ledelse i teorien og ledelse i praksis 

reelt set kan være to forskellige ting. Og derfor er det også vigtigt at få noteret hvilke 

aktiviteter, der faktisk præger hverdagen hos den givne leder, man ’skygger’.  

At ’skygge’ satte mig i stand til at indsamle data og få indsigt i lederens daglige 

praksis. Oprindeligt var min aftale med de udvalgte ledere, at jeg skulle bruge min 

tid på at skygge dem, under mit besøg på byggepladsen. Dette fik jeg også lov til i 
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vid udstrækning. For eksempel fulgte jeg de to ledere til møder, team-events, til 

runderinger på byggepladsen, til møder med eksterne leverandører, til møder i 

hovedkvarteret, til 1:1-møder med medarbejdere, og en enkelt deltagelse på en 

coaching-session med én af lederne blev det også til. Her modtog lederen coaching 

af en erhvervspsykolog i forbindelse med et internt lederudviklingsforløb. Jeg sad 

også i nærheden af lederen, når han eller hun sad foran sin pc og arbejdede, svarede 

mails, talte i telefon, smalltalkede rundt i det åbne kontormiljø og afklarede 

projekttekniske detaljer osv. 

Mens jeg skyggede de to formelle ledere, fik jeg ofte muligheden for at stille 

uddybende spørgsmål, når vi fulgtes ad henad gangene i det rå betonbyggeri, gik 

rundt ude på pladsen eller var på vej til et møde. Disse snakke var værdifulde, som 

en kilde til viden om dagligdagen og ledelse derude i praksis, fordi de tillod en 

dybere refleksion over lederens tanker om ledelse, eller bevæggrunde for at gøre, 

som han eller hun gjorde (Hauge, 2017). En anden fordel ved metoden er, at den 

ikke i udgangspunktet lægger op til simultan handling og observation, hvilket kan 

være svært at administrere, når man som forsker observerer. I stedet privilegerer 

metoden forskeren med en vis tilladt “distance” eller “outsideness”, som gav mig 

roen og overskuddet til at koncentrere mig om at observere (Czarniawska, 2007). 

Under min skygning af lederen tog jeg ofte noter i den sorte notesbog, jeg havde 

med mig, optog møder på diktafonen, hvor det var muligt, og skrev noterne ind i et 

word-dokument sidst på dagen, inden jeg kørte hjem fra byggepladsen.  

4.3.8. Noter som jottings 

Under både mine observationer og interviews har jeg benyttet mig af Emersons et 

al.’s strukturerede notatteknik, ’jottings’, (1995). Emerson et al. skriver, at 

etnografen i dette tilfælde blot observatøren bør notere sig førstehåndsindtryk og 

“focus on significant or unexpected in order to document key events or incedents in 
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a particular social world or setting”, (Emerson et al., 1995: 24) og på den måde 

dokumentere de nøglebegivenheder, som de deltagende i settingen, reagerer på som 

signifikant eller vigtig igennem systematisk notetagning. Den systematiske 

notetagning tillader observatøren at opfange både de hverdagsagtige og anderledes 

interaktioner, fordi han eller hun har observeret, hvordan rutinehandlinger og 

adfærd er organiseret i konteksten normalt. Endvidere argumenterer de for, at 

observatøren skal forsøge at fange detaljerede aspekter af scener, samtaler og 

interaktion, i form af korte eller mere fyldestgørende citater. De opfordrer derudover 

til at nedfælde “dét der faktisk bliver sagt” suppleret med observationer af gestik, 

ansigtsudtryk og et bud på talerens følelsesmæssige oplevelse, som f.eks. vrede. 

Denne teknik har jeg arbejdet efter, og jeg viser nedenfor, hvordan jeg har inddelt 

min notesblok i kolonner for de forskellige aspekter af observationen. 

Som beskrevet ovenfor er mine jottings nedfældet i en sort notesbog, som blev 

udleveret på lederudviklingsforløbet og består, i tråd med Emmersons anbefalinger, 

af en inddeling i tre kolonner: Observationer, citater- og metabeskrivelser og egne 

fortolkninger og hvad, der undrer mig? Selve ’the jots’ består typisk af citater, 

suppleret med observationer omkring stemninger, kropssprog, ansigtsudtryk, 

lokalesettingen osv. Det er vigtigt at sige, at jeg meget eksplicit forsøger at gemme 

på fortolkningen af det, jeg oplever, til jeg “kommer hjem”, og blot koncentrere mig 

om at observere og beskrive, hvad der siges, gøres, hvordan det siges og gøres, og 

hvilken interaktion dette leder til. Når jeg alligevel har en kolonne, der specifikt 

hedder “egne fortolkninger/hvad undrer mig?”, er det intentionen, at denne kan 

fungere som en slags ventil for de fortolkninger/tanker, der alligevel dukker op, 

mens jeg sidder der. At skrive noter ned i denne kolonne har haft den effekt, at jeg 

ikke har skulle bekymre mig om at have glemt en specifik tanke, når jeg vender 

hjem, men også at jeg dermed har kunnet “give slip” på min indskydelse, og 
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koncentrere mig om at beskrive, hvad der foregår in situ. Nedenfor et visuelt 

eksempel på den tredelte jotting-teknik:  

 

 

 

Jeg har ligeledes taget billeder for at fastholde nogle af de observationer, jeg havde 

gjort mig. At tage et billede er en måde at fastholde de detaljer, som kan være 

umulige at få skrevet ned i en notesbog, mens man observerer. Jeg tog billeder, når 

jeg befandt mig i situationer, som enten afspejlede den hverdag, jeg oplevede, men 

som kan være svære at beskrive helt ned i detaljen på skrift. Jeg tog også billeder 

fra møder, som så helt anderledes ud, end de møder jeg havde deltaget i inde på 

hovedkvarteret i case-virksomheden. For eksempel tog jeg billeder af folk, der 

uformelt mødes om at koordinere deres fremtidige arbejde foran en stor tavle med 

et A.0.-format af en procesplan for byggeriet. Jeg tog også billeder af 

formandsmøder og af produktionsmøder, som f.eks. kunne foregå nede i en rå 

betonkælder i byggeriet blandt stort maskineri, hvor en teknisk løsning for 

bygningens kølingssystem skulle afklares. Billederne fungerer ligeledes som en 

måde at forstærke oplevelsen af den praksis, som jeg i forbindelse med mine 

analyser vil beskrive som en del af konteksten for analysen. 
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Mine jottings forblev i min sorte notesbog, men blev relateret til mine lyddata da 

jeg noterede i et excelark hvad hver enkelt lydfil handlede om og blev markeret med 

en stjerne (*) og en dato hvis jeg havde en note omkring situationen.  

4.4. Interviews 
I løbet af forskningsprocessen har jeg løbende gjort brug af både formelle og 

uformelle interviews, for at forstå mere om ledelse i HR’s, lederes eller 

medarbejderes optik for at fokusere mine observationer (efter det indledende 

induktivt-inspirerede pilotstudie) eller for at undersøge bestemte personers 

forståelser af fænomenet ledelse.  

Kvale skriver om det semistrukturerede kvalitative interview, at interviewet “har til 

formål at indhente beskrivelser af den interviewedes livsverden med henblik på at 

fortolke betydningen af de beskrevne fænomener”, (Kvale, 1997:19). I det 

kvalitative interview forsøger interviewere således at forstå verden fra 

interviewpersonens synspunkt og at udfolde meningen i folks oplevelser, før 

intervieweren begiver sig ud i teoretiske analyser (ibid., 1997:15). Interviewet giver, 

ifølge Brinkmann & Tanggaard, en “privilegeret adgang til personers oplevelse af 

deres livsverden og kan udgøre begyndelsen til modelkonstruktion og 

teoriudvikling”, (Brinkmann & Tanggaard, 2015:31). I dette studie anvender jeg en 
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socialkonstruktionistisk interviewmetode, som fokuserer på hvordan fænomener 

italesættes og dermed gøres af mennesker, som trækker på deres 

fortolkningsrepertoire (Brinkmann & Tanggaard, 2015:31). Jeg har i mine analyser 

af de indsamlede interviewdata altså fokus på, hvad ledelse gøres til via 

interviewpersonernes sprogligt formulerede idealer og forestillinger om ledelse. 

I forbindelse med mine interviewstudier har jeg, samlet set, gennemført 24 formelle 

interviews og en række uformelle interviews, som primært opstod under mine 

observationsstudier (se skema nedenfor). Både de formelle og de uformelle 

interviews bidrog blandt andet til en indsigt i, hvordan ledelse forstås i en kontekst 

som denne. Og en indsigt i hvilke aspekter af ledelse der opleves som særligt vigtige 

blandt interview personerne. Denne baggrundsviden satte mig i stand til at stille 

mere kvalificerede spørgsmål om ledelse, når jeg udførte observationsstudier, 

ligesom de gjorde mig i stand til at stille kvalificerede spørgsmål til de ledere, jeg 

fik mulighed for at skygge, når muligheden for at stille spørgsmål opstod. I alt har 

jeg foretaget 20 formelle interviews med medarbejdere og ledere på tværs af case-

virksomheden, jeg har gennemført mere fokuserede interviews med HR-personalet 

(fire formelle interviews) og endelig har jeg gennemført en række uformelle 

interviews og kaffesnakke under mine observationsstudier på byggepladserne. I 

følgende model vil jeg redegøre for de forskellige former for interviews, jeg har 

gennemført, og deres udvælgelseskriterier, og jeg vil reflektere over hvordan en 

metode som interview kan bidrage til viden om ledelse i praksis.  
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4.4.1. Formelle interviews med ledere og medarbejdere 

Under mit pilotstudie udførte jeg interviews med lederne fra tre af de 

byggeprojekter, hvor jeg foretog mine indledende observationsstudier. De tre 

Kvalitat ive sem i- st rukturerede interview s Lydfil Transskr iberet

Medarbejder 1
35 min. Transskriberet

Medarbejder 2
23 min. Transskriberet

Medarbejder 3 (nordpå) 37 min. Transskriberet

Medarbejder 4 (enterpriseleder nordpå)
43 min.

Medarbejder 5 (formelt under observationer)
41 min.

Medarbejder 6 (nordpå)
29 min. Transskriberet

Medarbejder 7 (nordpå)
40 min. Transskriberet

Leder 1
55 min.

Leder 2
44 min. Transskriberet

Leder 3
1 time og 6 min. Transskriberet

Leder 4
44 min. Transskriberet

Leder 5 45 min. Transskriberet

Leder 6
36 min. Transskriberet

Leder 6 (samme som 6, blot ny optagelse)
9 min.

Leder 7
37 min. Transskriberet

Leder 8
52 min.

Leder 9 55 min. Transskriberet

Leder 10 – via skype, ikke optaget, men noter skrevet

Formelt Interview ifbm. struktureret observation
49 min.

Formelt interview om ledelse byggeplads 2 med leder
59 min.

Formelt interview med leder byggeplads 4 37 min. Transskriberet 

Formelt interview med HR-personale 27 min. Transskriberet 

Formelt interview med HR-personale 39 min. Transskriberet 

Formelt interview med HR-personale 44 min. Transskriberet 

Formelt interview med HR-personale 46 min. Transskriberet 

I alt antal timer 16.5 timer

Figur 7: Formelle interviews. Oversigt over gennemførte semi-strukturerede interviews
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semistrukturerede kvalitative interviews havde til formål at skabe en indledende 

indsigt i deres forståelse af et fænomen som ledelse, som ville kunne sætte mig i 

stand til at kvalificere mine strategiske valg senere i dataindsamlingsfasen. Både i 

forhold til mine valg af fremtidige fokus, valg af dataindsamlingsmetoder i den 

kommende og mere målrettede dataindsamling og valg af byggeprojekter/personer 

at observere. Efter de indledende observationsstudier i pilotstudiet var gennemført, 

både på byggeprojekterne og på case-virksomhedens interne lederudviklingsforløb, 

gik jeg på barsel. Da jeg vendte tilbage herfra, udførte jeg yderligere 10 interview 

med ledere og syv medarbejdere på tværs af organisationen som en slags 

forlængelse af pilotstudiet. Formålet var at undersøge forståelsen af ledelse, på et 

bredere spektrum end blot hos de tre ledere på de byggeprojekter, jeg havde 

observeret. Igen anvendte jeg semistrukturerede kvalitative interviews, som er 

karakteriseret ved: “at intervieweren arbejder med en interviewguide, hvor temaer 

og en række hovedspørgsmål er defineret på forhånd, men hvor der er plads til at 

afvige fra guiden i interviewsituationen”, (Justesen & Mik-Meyer, 2010:55).   

De 20 ledere og medarbejdere er udvalgt til interviews således, at der både er 

repræsentanter fra den vestlige del af Danmark og den østlige del. De er også 

udvalgt sådan, at der er interviews med på ledere fra et direktørniveau i 

organisationshierarkiet og formelle ledere fra et chefniveau, fordi deres forskellige 

ledelsesopgaver kunne betyde at de havde forskellige forståelser af ledelse i deres 

hverdag og dermed også, hvad der var vigtigt og kendetegnene for ledelse i lige 

netop deres kontekst.  Derudover har jeg interviewet både mænd og kvinder (dog 

flest mænd, da mændene generelt er overrepræsenterede i denne branche). Og 

endeligt har jeg sikret mig, at mine informanter repræsenterer både ledere, som har 

deres daglige gang på hovedkontoret, og ledere, som primært har deres 

ledelsespraksis ude på en byggeplads. Dette aspekt er væsentligt, da man på 

byggepladserne typisk arbejder meget med projekteksekvering på det pågældende 
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byggeprojekt, mens man på hovedkontoret i højere grad konfronteres med aspekter 

som virksomhedens overordnede strategi i relation til sin ledelsesopgave. Det var 

ikke på forhånd givet hvor mange ledere og medarbejdere, jeg ville interviewe. Det 

blev, inspireret af Tanggaard (i Brinkmann & Tanggaard, 2015:32), afgjort 

undervejs, under hensyntagen til, om interviewene føjede ny viden til 

forskningsprocessen.  

Jeg optog interviews på min diktafon og lagde dem umiddelbart derefter ind i mit 

datahåndteringsprogram, Nvivo. De blev senere transskriberet, så jeg kunne vende 

tilbage til dem i forbindelse med analysefasen (se transkriptionskoder nedenfor). To 

interviews blev gennemført via skype og er ikke optaget på diktafonen. I de tilfælde 

tog jeg i stedet noter på min computer, som jeg gennemgik og tilføjede til lige efter 

interviewets afslutning. Jeg har lige over 16,5 timers optagelser som datamateriale 

fra interviews om ledelse. Transskriptionerne rummer udover en transskription af 

det sagte også følgende transskriptionskoder:  

 

Ligeledes skrev jeg noter i min sorte bog under interviewet og skrev dem ind i et 

digitalt dokument efterfølgende, som blev gemt i en sikret mappe på min pc. Efter 

de 20 interview var fuldført, gennemgik jeg lydfilerne og lavede en grov-inddeling 

Transskr ipt ionskoder

(pause i x antal sekunder) markerer pauser og pausens længde

… markerer stilhed

[] indrammer en forklaring

() indrammer beskrivelser af stemning, tonelejde, kropssprog etc.

Figur 8: Overblik over transskriptionskoder anvendt til transskribering
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af temaer, som dukkede op under vores interviews (se mere i afsnittet “det empiriske 

materiale”).  

4.4.2. Semistrukturerede interviews med HR-personale om 

ledelse 

Forud for både pilotstudie og de mere formelle interviews, afholdt jeg inden for de 

første tre måneder, jeg var ansat i virksomheden, syv uformelle interviews med både 

ledere af byggeprojekter, som for en stund befandt sig på hovedkvarteret, alle HR-

partnere, HR-direktøren og den person fra udviklingsteamet i HR, som stod for den 

interne lederudvikling. Her talte vi over en kop kaffe om, hvad de mente, der 

kendetegnede ledelse i case-virksomheden på nuværende tidspunkt. Og jeg spurgte 

dem: “Hvorfor de havde hyret mig – hvad skulle de bruge mig til?”, da jeg tænkte, 

at svaret på et sådant spørgsmål ville kunne give mig en indledende indsigt i, hvad 

det var for problematiseringer af ledelse, de delte med mig, og som de ønskede at 

ændre noget på. Denne tilgang var både i overensstemmelse med det organisatoriske 

setup i en erhvervs-ph.d., hvor jeg forventes at levere værdifuld og praksisrelevant 

forskning, også i deres optik. Ligesom det ligger i forlængelse af interaktionismens 

pragmatiske rødder hvor et kvalitetskriterie for forskningen bl.a. er, om den løser et 

problem for den praksis, man undersøger (Brinkmann, 2017).  Til disse 

kaffemøder/interviews skrev jeg noter i min sorte notesbog, men havde ikke 

diktafonen fremme, da jeg havde brug for at etablere et tillidsforhold til mine 

informanter, inden jeg introducerede dem for en optagelse af deres hverdag. Dette 

var et led i det Kristiansen og Krogstrup kalder at “etablere et bæredygtigt forhold”, 

(1999:131) til det konkrete felt, som i dette tilfælde kunne sikre mig adgang til 

observationsdata rundt omkring i virksomheden. 

I forbindelse med disse kaffemøder, som jeg også kalder interviews, fordi 

deltagerne var informeret om, at jeg gerne ville spørge dem ind til deres forståelse 
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af ledelse, kom HR-personalet ofte ind på, hvad de mente, der kunne gøres bedre 

ift. ledelse i virksomheden. Og dette gav mig et godt indblik i, hvordan HR 

problematiserede nuværende ledere og ledelse i virksomheden. De kom f.eks. ofte 

ind på, at der var “for meget management” eller “kun management”, ligesom de 

gerne ville have “mere leadership”, “mere delegering” og “mere leadership 

pipeline”, hvor ledere inddeles i et hierarki af niveauer, hvor man skal mestre 

forskellige ledelsesopgaver og have en bestemt typer erfaring, før man kan rykke 

videre til næste niveau (af ledelse og løn). 

Efter jeg havde udført disse helt indledende interviews, tog jeg ud og gennemførte 

deltagerobservationer på byggepladserne, ligesom jeg observerede på case-

virksomhedens lederudviklingsforløb. Derefter gik jeg på barsel og vendte tilbage 

og gennemførte de ovennævnte formelle interviews om ledelse med ledere og 

medarbejdere på tværs af organisationen. Men i min grovinddeling af disse data, 

som jeg sorterede efter temaer, blev det tydeligt for mig, at den tydeligste spænding 

i mine data lå mellem HR’s opfattelse af ledelse og den form for interaktion og 

ledelse, jeg havde observeret ude i praksis. Der var noget her, som ikke stemte 

overens, og det fik jeg lyst til at undersøge. Det ledte mig til at genoptage de 

formelle interviews, og denne gang målrettet mod HR-personalet, for at sikre mig 

at mine interviewdata med dem, som efterhånden var 3 år gamle, ikke var forældede. 

Jeg foretog derfor fire nye formelle interviews med HR-personalet og HR-

direktøren, som jeg optog på min diktafon og efterfølgende transskriberede via 

’strict coding’ (Hammersley, 2010) og gemte på min pc, indtil jeg var klar til at 

arbejde med dem via analysen af disse interviewdata.  

Jeg udvalgte de fire personer fra HR-personalet, som tilsammen udgjorde en kerne 

af de personer som var ansvarlige for udvikling og implementering af 

ledelsesudviklingstiltag i virksomheden. Formålet med at geninterviewe disse 

personer var at sikre, at de spændinger som jeg havde oplevet i første interviewrunde 
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stadig var aktuelle og tilstede i interviews om ledelse. Ud fra en opmærksomhed på 

en observeret tendens til at bekræfte hinanden i de grundlæggende antagelser i HR 

valgte jeg den individuelle interviewstrategi fremfor f.eks. fokusgruppe interviews. 

På dette tidspunkt havde jeg siddet i HR-afdelingen i de to år jeg havde skrevet 

ph.d.’e, og havde dermed haft rig mulighed for at observere de interne dynamikker 

i afdelingen. Dette ville gøre det svært at få fat i nuancerne i deres individuelle 

forståelser og dermed i de underliggende idealer for ledelse, som de opererede med. 

De fire interviews blev optaget og straks derefter transskriberet, hvorefter jeg 

påbegyndte en analyse af hvilke idealer om ledelse, der blev tydelige i materialet. 

Herfter blev dette blev koblet til teorier om ledelse, primært transformational 

leadership, da jeg for eksempel ikke havde adgang til praksisdata på en måde som 

ville være tilstrækkelig en konstellation. 

Til alle formelle interviews, jeg har udført i forskningsprocessen, har jeg udformet 

en interviewguide. Interviewguiden til de indledende interviews bar præg af, at jeg 

havde en fornemmelse af, at jeg skulle anskue ledelse som noget relationelt. Noget 

der opstod i relationen mellem leder og medarbejder, hvorfor jeg skulle kigge på 

denne relation som analyseobjektet. Denne fornemmelse opstod, både på baggrund 

af den form for teori jeg på forhånd havde læst om ledelse, mine faglige interesser 

og de indledende interviews med bl.a. HR i begyndelsen af min ansættelse, som 

erhvervs-ph.d. Men mens dataindsamlingen stod på, blev det tydeligt, at et fokus på 

relation i relation til ledelse ikke var det, som trådte mest frem i mine data. Og det 

er svært at studere noget, som ikke er der. Derfor ændrede jeg mit fokus i disse fire 

interviews med HR-personalet til at undersøge mere åbent og i overensstemmelse 

med den fortolkende interaktionisme (Jørgensen, 2008), hvad HR-personalet selv 

forstod ved ledelse, og hvordan det kom til udtryk. Min interviewguide er vedlagt 

som bilag (se bilag A), og er inspireret af Kvales inddeling af spørgsmål som 

indledende, opfølgende, sonderende og specificerende, (Kvale, 1997:137). 
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Således har interviewene givet mig muligheden for at koncentrere mig om “hvordan 

specifikke individer forstår bestemte begivenheder, situationer eller fænomener i 

deres eget liv”, (Brinkmann & Tanggaard 2015:31). Dette har sat mig i stand til at 

kvalificere mit forskningsdesign og træffe beslutninger om indsamling og 

udvælgelse af data i den videre forskningsproces. Som både Kvale og Brinkmann 

og Tanggaard understreger, er det væsentligt at forholde sig til, at det som fortælles 

“altid vil være konstrueret i den samtaleinteraktion, som interviewet udgør”, 

(ibid.,2015: 31) og hvor interviewene har suppleret mine observationer ved at 

kvalificere min viden om det, jeg så, så har observationerne omvendt også fungeret 

som en måde at undersøge den praksis på, som interviewpersonerne fortalte mig om 

i deres egen version. Som en sidste metode har jeg anvendt dokumentstudier, hvilket 

betød at jeg i dataindsamlingsfasen også indsamlede tekstmateriale, som forekom 

relevant i relation til et fokus på ledelse. Jeg vil i nedenstående afsnit redegøre for 

dette metodiske valg.  

4.5. Tekstmateriale  
Den sidste form for empirisk materiale var dokumenter. Et dokument er, ifølge 

Silverman, data som består af ord eller billeder, der er nedfældet uden forskerens 

indblanding (Silverman, 2013:51). I dette tilfælde bestod de indsamlede 

dokumenter primært af tekst og modeller, som lederne havde forsynet mig med, 

mens jeg gennemførte mine observationsstudier. Det kunne for eksempel være et 

dokument med en kvartalsvis opgørelse over et teams tilfredshedsmålinger, som var 

baseret på nogle succeskriterier som teamet i fællesskab havde valgt i begyndelsen 

af et projekt. Eller et dokument med et organisationsdiagram over 

projektorganiseringen eller kalender-screenshots, som gjorde det muligt at få et 

overblik over lederens hverdag henover en given uge (se skema nedenfor).  

Dokumenter er i særlig høj grad relevante at inddrage i organisations- og 
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ledelsesstudier, fordi dokumenter i dag “spiller en afgørende rolle i forhold til 

handlinger og beslutninger i organisationer”, som Justesen og Mik-Meyer beskriver 

det (Justesen & Mik-Meyer, 2010:122). Det kan f.eks. være når en tidsplan bliver 

udgangspunkt for fællesskab og handling (se analysekapitel 2). Ligeledes supplerer 

dokumentmaterialet de indsamlede observationsdata ved at udgøre et egentligt 

materiale, som er anderledes fysisk (eller digitalt) end f.eks. personers forståelse af 

ledelse, er det. Ligesom denne form for data er produceret uafhængigt af forskerens 

indblanding, (Justesen & Mik-Meyer, 2010:123).  

Måden, jeg brugte denne form for datamateriale i forskningsprocessen på, var til at 

undersøge, om de resultater, jeg var nået frem til i mine analyser af de fire formelle 

interviews med HR-personalet, kunne spores i det tekstuelle materiale, de anvendte 

til deres undervisning på case-virksomhedens interne lederudviklingsforløb. 

Ligeledes supplerede et dokument som tidsplanen min forståelse for den interaktion, 

som foregik i skurrumskontorene, hvor tidsplanen dannede ramme om mange 

møder og mange formelle/uformelle samtaler blandt ledere og medarbejdere i 

skurrumskontorene. Ved at kigge på tidsplanen gav det mening for mig, hvorfor et 

udsagn som “bygning 48!” initierede en helt særlig omgangsform til 

formandsmøderne, og dokumentet gjorde mig derved i stand til at få øje på og 

eksplicitere den omgangsform og den interaktion, som var tilstede på denne form 

for møder med en høj detaljeringsgrad. På den måde gav dokumenterne som 

empirisk materiale mig adgang til et kendskab til aspekter af hverdagen, som ellers 

ikke kunne ses i den umiddelbare interaktion, hvis man ikke havde forudgående 

kendskab til det.  

Jeg har således indhentet dokumentmateriale i forbindelse med min undersøgelse af 

HR’s forståelse af ledelse, og i forbindelse med mine observationer og analyser af 

praksis ude på byggepladserne. Jeg har i indsamlingen og analysen af det tekstuelle 

materiale arbejdet med dokumenterne ud fra en konstruktionistisk og pragmatisk 
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præmis om, at de “velegnede dokumenter er tekster, “som vil kunne kaste lys på 

problemstillingen på en sådan måde, at den afsluttende analyse genererer ny, 

overbevisende og interessant viden”, (Justesen & Mik-Meyer, 2010:133). Alle 

tekstuelle data er gemt i datahåndteringsværktøjet Nvivo, hvorfra jeg kunne tilgå 

dem og overskue hvilket materiale jeg havde her. Et centralt spørgsmål i forbindelse 

med dokumentstudier er dog, som Justesen & Mik-Meyer (2010:128) understreger, 

hvilket og hvor meget dokumentmateriale, der skal indsamles og inddrages i 

analysen. Mine kriterier for udvælgelsen har været at udvælge dokumenter, som a) 

kunne udgøre et materiale, hvor jeg kunne undersøge om HR’s idealer og 

forestillinger om ledelse manifesterede sig i et fysisk materiale, som ledere i case-

virksomheden kommer i berøring med. Dette var relevant data, fordi det satte mig i 

stand til at undersøge, om HR’s idealer og forestillinger om ledelse har noget 

egentlig og konkret betydning i case-virksomheden. Og b) dokumenter, som i 

praksis på byggepladsen spiller en central rolle i deres dagligdag og i den 

(møde)interaktion, som jeg observerede gennem mine observationsstudier. 

 I forhold til undersøgelsen af, om HR’s idealer og forestillinger om ledelse 

manifesterede sig i case-virksomheden og hvordan (analysekapitel 1), valgte jeg at 

undersøge det undervisningsmateriale, som HR anvendte i deres undervisning på de 

interne lederudviklingsforløb. Fordi HR i samarbejde med et eksternt 

konsulentbureau havde udviklet lederudviklingsforløbet, havde jeg en antagelse 

om, at manifestationen af deres idealer ville kunne spores i dette materiale, hvis en 

manifestation altså forekom. I forbindelse med mine observationer i både HR-

afdelingen, på lederudviklingsforløb og på forskellige byggepladser (se nærmere 

beskrivelser i afsnittet 4.4 om observationer), havde jeg løbende indsamlet 

tekstmateriale. Dette kunne være undervisningsmateriale udviklet af HR, 

kommenterede dagsordener for udviklingsforløbene eller organisationsdiagrammer 
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fra byggeprojekterne. Disse blev gemt i en mappe på min PC, som jeg kaldte for 

tekstuelle data. 

I forhold til indsamlingen af materiale, som var centralt i forhold praksis på 

byggepladsen (analysekapitel 2 og 3), lod jeg mine observationsstudier guide 

udvælgelsen af dokumenter, som havde den indflydelse på dagligdagen derude. 

Gennem mine tematiseringer af de indsamlede observationsdata blev det endog 

meget tydeligt at disse data kaldte på en inddragelse af et dokument som 

tidsplanen/procesplanen (samme dokument), som de kontinuerligt interagerer med 

i deres interaktion med hinanden. I forhold til begge undersøgelser er det væsentligt 

at understrege, at jeg ikke anskuer dokumenterne som en form for “neutral kilde” 

til viden om ledelse i case-virksomheden (Mik-Meyer, 2005:194), men at jeg 

interesserer mig for personernes interaktion med dokumenterne, som f.eks. med 

tidsplanen, og ser dem i relation til de andre data, som f.eks. HR’s idealer og 

forestillinger om ledelse. Nedenfor kan ses et par eksempler på det tekstmateriale, 

som jeg har indsamlet i forskningsprocessen:  
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På grund af min relativt unikke position som erhvervs-ph.d., der er ansat i den case-

virksomhed, hvor jeg foretager mine empiriske studier, har jeg haft let adgang til at 

anskaffe og udvælge det tekstuelle materiale. Blandt andet havde jeg i HR-

afdelingen digital adgang til de fælles drev, hvor undervisningsmateriale til 

lederudviklingsforløbene, inspirationsartikler og forskelligt materiale til diverse 

workshops blev gemt. Disse indhentede jeg som en del af mit grundlæggende 

datamateriale, selvom udvælgelsen senere gjorde, at jeg kun fokuserede på det 

undervisningsmateriale, som blev brugt i forbindelse med 

lederudviklingsforløbene. Derudover var lederne på byggepladserne utrolig åbne 

overfor at sende mig dokumenter og screenshots af deres kalenderskærme både på 

eget initiativ eller på min opfordring.  
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4.6. Overblik: Det empiriske materiale og 

arbejdet med det 
 

Det samlede empiriske materiale består således af både interviewdata, 

observationsdata og tekstuelle data. Nedenfor giver jeg et overordnet overblik over 

det samlede datamateriale. Tabellen indikerer hvilke data, der anvendes direkte i 

analysekapitlerne og hvilke data, der fungerer mere som baggrundsviden og 

kontekstforståelse. Derudover vil jeg reflektere over, hvordan jeg har skabt mening 

i de indsamlede data, hvilket har ledt til et fokus på relationen mellem autoritet og 

ledelse i dette studie. Således har jeg på et overordnet plan indsamlet følgende 

empiriske materiale, som indledningsvist er beskrevet i dette afsnit: 

 

4.6.1. Klargøring af data – min tematiske fremgangsmåde 

I processen med at indsamle, tematisere, udvælge og klargøre mine data til analyse 

har jeg anvendt tematisk analyse (Braun & Clarke, 2006) som et fundament til at 

bevare et overblik og stadig fastholde i detaljerne i mine empiriske data. Således vil 

jeg her redegøre for hvordan data er tematiseret, udvalgt og klargjort til analyse. Jeg 

Metode Data Antal t im er Lydfiler  o.a . Kom m entarer

Pilotstudie Observationer på 4 byggepladser 90 timer 44 timer 35 min. Baggrundsviden

Observationer på lederudviklingsforløb x 2 89 timer 3 timer
Baggrundsviden + inddragelse af tektuelt materiale 
i afhandling

Fokuserede observationer Observationer på 2 byggepladser 66 timer 38 timer 4 interaktionssekvenser, udvalgt og transskriberet

Formelle semi-strukturerede 
interviews Interviews med ledere 10 stk. Transskriberet

Interview med medarbejdere 6 stk. Transskriberet

Interview med HR-medarbejdere 4 stk.
Interviews samlet
= 16.5 timer

Transskriberet og udvalgt til analyse inddraget i 
ph.d

Tekstmateriale
Indsamling af undervisningsmateriale fra 
lederudviklingsforløb Tekst Udvalgt til analyse

Modeller som ledere har sendt mig ifbm. 
mine observationsstudier Tekst Baggrundsviden

Kalenderscreenshots Tekst Baggrundsviden

Exitspørgeskema Tekst Baggrundsviden

Observationsnoter Sorte notesbøger 2 bøger Baggrundsviden

Figur 2: Empirisk datamateriale, et overblik. 
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anvender Braun & Clarkes overskrifter (dog oversat til dansk) og redegør for 

hvordan jeg har tilgået klargøringen af min empiri, på tematisk vis, og den 

efterfølgende analyse. Denne opstilling gør det muligt at skabe et overskueligt 

overblik over en lang forskningsproces, og det får samtidig processen til at se utrolig 

lineær ud. Men forskning er en iterativ proces og således har der, også i denne 

proces, været tider hvor de forskellige faser er flydt sammen og hvor faser har været 

genbesøgt henover flere omgange. De seks faser beskrives i det følgende. 

At gøre sig bekendt med det empiriske materiale 

Som beskrevet i afsnit ”4.4. Observationer”, ”4.5. Interviews” og ”4.6 

Tekstmateriale” udførte jeg indledningsvist både interviews og observationer, hvor 

en stor mængde af beretnings-data, observationsdata (lyd og noter) og tekstuelle 

data blev produceret (produceret, ikke blot indsamlet, jf. Alvesson, 1996). Således 

ventede der mig, efter endt dataindsamling, en stor opgave i at ”gøre mig selv 

fortrolig” med mine data (Braun & Clarke, 2006:87). I denne fase læste og genlæste 

jeg de transskriberede interviews og eventuelle noter jeg havde skrevet i forbindelse 

med interviews. Jeg læste og genlæste mine field note jottings (Emerson et al., 1995) 

fra mine observationer i mine sorte notesbøger og hørte og genhørte alle optagelser 

herfra, og noterede i et excelark hvad hver enkelt optagelse handlede om. Derudover 

noterede jeg det, hvis noget særligt havde fanget min opmærksomhed. 

 

De indledende kodninger   

Derefter genererede jeg indledende koder og strukturerede mine data efter disse 

koder. Dette for at se om det ville skabe et interessant mønster og lede mig i 

retningen af et interessant forskningsfelt og –spørgsmål. Overordnet set havde jeg 

inddelt mine koder i to kategorier, som jeg kaldte hhv. ”doings” og ”beretninger”. 
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Denne strukturering af data viste især at ledere, både ifølge deres egne beretninger 

i interviews og ifølge mine observationsdata, brugte meget af deres tid møder, på 

afklaringer af udfordringer af teknisk, økonomisk og projektrelateret karakter og på 

håndtering af interessenter som f.eks. en bygherre, en intern styregruppe, 

leverandører og samarbejdspartnere.”Beretninger” koderne viste, at hvor HR 

særligt italesatte temaer som autenticitet og storytelling som vigtige aspekter af 

ledelse, så talte ledere fra praksis mere om respekt, loyalitet og tillid i deres 

beretninger.    

Spejden efter tematikker 

Jeg sad nu over for en stor mængde data og en masse konkrete koder, men synes 

ikke at nye temaer dukkede op som kunne bidrage til nytænkende, refleksive bidrag 

(Alvesson & Sköldberg, 2000; Alvesson, 1996) til den litteratur som allerede 

fandtes. I den nuværende form, fra mine interviewdata, fandtes idealerne, som 

bekræftede de heroiske forestillinger i transformational leadership (Bass & Riggio, 

2006; Burns, 2010) og, fra mine observationsdata, var der alenlange lister over hvad 

de observerede ledere gjorde. Dette tegnede et billede der mindede om det 

hverdagsagtige anti-heroiske billede der bliver tegnet i litteraturen om managerial 

work (Alvesson & Sveningsson, 2003; Mintzberg, 1973; Mintzberg, 1971; 

Tengblad & Vie, 2012). Jeg skiftede derfor taktik, i min søgen efter temaer i det 

store datasæt, og begyndte i stedet at stille spørgsmål til mit observations-datasæt 

på en ny måde. Dette gjorde jeg bl.a. ved hjælp af den interaktionistiske tænker 

Erwin Goffmans spørgsmål: ”What is it that is going on here?” (Goffman, 1974).  

At tilgå mit datasæt med dette spørgsmål ledte til en opmærksomhed på de 

situationer hvor jeg, i mine field note jottings, havde indikeret situationen som noget 

særligt i min ”hvad undrer mig kolonne”. Disse var typisk situationer hvor 

uenigheder eller konflikter opstod i interaktionen. Det kunne være situationer hvor 
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jeg havde noteret at stemningen i lokalet havde ændret sig, hvor stemmeføring og 

tonelejde ændrede sig og hvor de interagerende blev anderledes opmærksomme på 

hinanden. Dette fik mig til at stille skarpt på situationerne, med spørgsmålet om 

”what is it that is going on here?”, som fremkaldte to overordnede tematikker der, 

gennemgående, var på spil in-situ, nemlig ’definition af situationen’ og ’autoritet’. 

Kontinuerligt observerede jeg i situationer som disse i skurkontorene, at når 

konflikterne opstod, var detofte et udtryk for at de tilstedeværende havde forskellige 

opfattelser af situationen og hvordan givne udfordringerne kunne løses.  Det var 

forskellige definitioner af situationen der var på spil og dermed også en ”kamp” om 

at vinde retten til at sætte retningen for den rette respons. Efter en, som regel ret 

livlig, diskussion endte det typisk med at én person ”vandt retten til at definere 

situationen” og resten af gruppen lod til at være enige om at følge denne persons 

tolkning af situationen og dermed vedkommendes dannelse af retning. Jeg stillede 

i den forbindelse spørgsmålet ”hvad gør at lige præcis han/hun vinder” og nu kan 

sætte retningen? Det mest dækkende begreb jeg kunne komme på, for at forsøge at 

sætte ord på hvad der gjorde en forskel, var ’autoritet’. Autoritet blev dermed også 

en gennemgående tematik i disse data.  

Gennemgang af data for tematikker 

Jeg gennemgik derefter mine data igen (jf. reviewing themes, Braun & Clarke, 

2006:87), lyttede til mine optagelser, genlæste noter, og transskriptioner, som et led 

i at kategorisere data efter de to centrale temaer. ”definition af situationen” og 

”autoritet”. Jeg noterede således hver gang en situation kunne tolkes som et udtryk 

for, at enten ”definition af situationen” eller ”autoritet” var i spil. På den måde 

”mappede” jeg sådanne situationer i mit datasæt og det blev tydeligt, at de to 

tematikker ofte optrådte i forbindelse med møder, som f.eks. formandsmøder, 

procesmøder eller byggemøder med samarbejdspartnere/underentreprenører. Dette 
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gav mig en empirisk og analytisk basis for at udvælge data til de endelige analyser 

i afhandlingen.  

Som et led i den tematiske analyse havde jeg nu kategoriseret relevant 

observationsdata til analyse og jeg begyndte nu, i en vekselvirkning, at bevæge mig 

frem og tilbage mellem datauddrag og teori, for at forfine min fornemmelse for hvad 

der var på spil i situationen, og hvilke koncepter der kunne hjælpe til at afkode dette. 

Jeg deltog også i datasessions, hvor jeg fremlagde uddrag af mine data og lod andre 

være med til at analysere tematikker og handlinger i det empiriske materiale. Dette 

var med til at kvalitetsikre mine læsninger af de udvalgte data. Mine egne 

forudgående interesser havde, før dataindsamlingen, især været knyttet til mere 

psykologiske aspekter som mentalisering (Beck & Heinskou, 2011), anerkendelse 

(Honneth, 1992, 2003) og “perspective taking” (Boland & Tenkasi, 1995; Galinsky 

et al., 2005).   

På et tidspunkt, under den indledende kodning, havde jeg været overbevist om, at 

jeg ville lave konversationsanalyse (Heritage, 2010; Sacks, Schegloff & Jefferson, 

1974) for at undersøge “perspective taking” som et aspekt af ledelse. Jeg gennemgik 

derfor de indledende kodninger for situationer, som var indholdsrige i forhold til 

“perspective taking”, og transskriberede dem efter CA-transskriptionskoder 

(Jefferson, 2004). Denne form for transskriptioner er meget detaljerede i forhold til 

afkodningen af, hvad der sker i kommunikationen mellem de tilstedeværende 

personer. Dette bragte mig utroligt tæt på de mindste detaljer i mine data. Jeg kodede 

taleture, sekvenser, ideomatiske vendinger, formuleringer af situationen osv. Men i 

dette arbejde jeg udelod f.eks. mine interviewdata og de tekstuelle data.  

Efterhånden som jeg kom tættere på mine observationsdata, blev det tydeligt, at det 

jeg observerede, kaldte på et andet perspektiv. Et perspektiv som kunne rumme 

f.eks. inddragelsen af interaktion med et objekt som tidsplanen, og observationer 
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om stemninger i lokalet, måder at bruge sit kropssprog osv.. Et perspektiv med rum 

for en mere fortolkende optik i forhold til, hvad dette havde af betydning i samspillet 

mellem menneskene og ift. ledelse. Jeg havde lagt meget arbejde i at lære om den 

etnometodologiske konversationsanalyse og dens præmisser, diskussioner og måder 

at analysere på, men arbejdet med etnometodologi var dog ikke spildt. Tværtimod. 

Min korte karriere inden for konversationsanalyse gav mig et endog meget 

indgående kendskab til mine data, hvilket bl.a. havde tvunget mig til at forholde 

mig mere “neutralt” til disse. Dette skal forståes sådan at metoden fralærte mig at 

tillægge personerne i mit datamateriale intentioner, med mindre det fremgik 

eksplicit af materialet. Det er et vigtigt aspekt i konversationsanalyse, såvel som i 

den interaktionistiske (Mik-Meyer & Järvinen, 2005). På baggrund af denne 

indledende tematisering kunne jeg kvalificere min videre udvælgelse af 

dataindsamlingsmetoder og cases til den videre analyse.  

 

Afgrænsning af temaer 

Jeg begyndte at læse mig ind på Goffmans koncept om ”definition af situationen” 

og ”interaktionsorden”, som tilbød en specifik måde at forstå disse situationer på.  

Med disse briller på kunne situationer tolkes som et udtryk for en forhandling om 

forståelsen af en given udfordring. I den forbindelse havde den hierarkiske placering 

i det sociale hierarki (interaktionsordenen) en betydning og en indflydelse på en 

persons mulighed for at udfolde en definition af situationen. På den måde 

kombinerede jeg den tematiske analyse med koncepter fra interaktionismen 

(Blumer, 1969; Goffman, 1997; Mead, 1934). Jeg læste mig ligeledes ind på 

begrebet autoritet (Barnard, 1938; Lincoln, 1994; Weber, 1978) og prøvede at forstå 

empirien gennem teorien. I den forbindelse vandt særligt Lincolns (1994) måde at 

anskue autoritet på genklang, idet han ser autoritet som en performance.  
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Endelig analyse 

Endelig udvalgte jeg tre datauddrag fra de tematiserede observationsdata, som 

udgjorde særligt potente eksempler på møder hvor definition af situationen og 

autoritet var i spil. Disse var henholdsvis datauddrag fra: et formandsmøde, et 

procesmøde og et møde med en ekstern underleverandør. Dette valg beroede på et 

ønske om, så tydeligt som muligt, at kunne fremanalysere aspekter i data, som 

forekommer mere subtilt i interaktionen. Det er altså strategiske træk i 

interaktionen, som ikke nødvendigvis ville kunne fanges med det blotte øje hvis 

man, uden analytisk interesse blot overværede situationen. Kampen om at opnå 

autoriteten til at definere situationen foregår så subtilt, at klare eksempler, i form af 

potente situationer, er at foretrække af analytiske grunde. Således er situationerne 

udvalgt på grund af deres potens. Disse er situationer hvor noget er på spil, hvor 

divergerende opfattelser af situationen er til stede, hvor konflikter opstod, hvor 

stemningen i lokalet ændrer sig og stemmeføring og tonelejde ændrer sig. De tre 

datauddrag blev transskriberet, via ’strict transcripting’ (Hammersley, 2010), efter 

transskriptionskoderne som er angivet ved transskriptionerne i analysen og dermed 

gjort klar til den endelige analyse, som kunne inddrages i indeværende afhandling.       

I forbindelse med den endelige analyse af mine observationsdata havde jeg læst mig 

ind på teorier om ledelse i organisationsteorien og interaktion (Benoit-Barné & 

Cooren, 2009; Carroll & Levy, 2008; Crevani, Lindgren & Packendorrf, 2010). Jeg 

lånte fra (Brummans et al., 2013) begrebet ”authoring” og fra Benoit-Barné & 

Cooren (2009) begrebet ’tilstedegørelse’ til af afkode den interaktion som kan ses i 

datauddragene. Begreberne er særligt velegnede til at afkode den vinkling (det 

”forfatterskab”) der, mere eller mindre eksplicit, foregår i interkationen og til at 

påpege tilstedegørelsen (det at gøre noget present) af objekter, ideer o.l., i 

interaktionen in-situ. På den måde kan analyserne vise, hvad der spiller en rolle i 
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relation til opnåelse af autoriteten til at definere situationen, som qua den indledende 

tematiske analyse viser sig at være tæt knyttet til det at lede i praksis.  

I forbindelse med analysen af mine interviewdata anvendte jeg tekstuelle data fra 

undervisningsmaterialet til lederudviklingsforløbene. Jeg valgte netop disse data 

fordi udviklingsforløbene ville være et sted, hvor HR’s idealer om ledelse meget 

tydeligt kom i spil, eftersom det var HR, som havde designet forløbene og selv stod 

for undervisningen sammen med et eksternt konsulentbureau. På den måde kunne 

jeg fremanalysere hvorvidt HR-personalets idealer for ledelse også kom til udtryk i 

ledernes kontekst og dermed ”mødte praksis”, som jeg undersøger i de følgende to 

praksisanalyser. 

Opstillingen af Braun & Clarkes faser i tematisk analyse ovenfor er en forholdsvis 

rigid beskrivelse af hvordan processen er foregået. Som tidligere nævnt er forskning 

en iterativ proces og jeg har naturligvis bevæget mig en del frem og tilbage i nogle 

af faserne, men præsenterer dem i afhandlingen på denne måde for at bevare et 

overblik for læseren.  

På denne måde har jeg forholdt mig overvejende åbent til min undersøgelse af 

ledelse, og har analyseret både HR-personalets beretninger om ledelse og ledelse 

som det udførtes i praksis, for at blive klogere på fænomenet i denne kontekst. Jeg 

har forholdt mig loyalt til de empiriske data, hvor begreber som authorship og 

tilstedegørelse tvinger analytikeren til ikke at komme med påstande, som ikke kan 

vises i det faktiske data. Dog redcuerer mit valg af begreber det åbne og 

undersøgende en smule, fordi de indsnævrer opmærksomheden til et bestemt fokus 

og dermed bliver begreberne co-konstruerende for de fund som genereres i 

analyserne (Alvesson & Sköldberg, 2000; Alvesson, 1996). Således blev mine 

analyser først positioneret i leadership-as-practice feltet efter de var gennemført, 

hvilket på sin vis gør dem mere ”rene” (fordi de ikke forsøger at producere et 
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resultat som feltet efterspørger). På den anden side gør det analyserne mere 

ufuldstændige i et leadership-as-practice perspektiv. For eksempel indeholder mine 

analyser ikke et blik for process, selvom det processuelle er en underliggende 

præmis for as-practice-feltet (det sker dog ofte at dette fokus udelades i feltet, jf. 

Crevani, 2018).  

4.7. Refleksioner over betydningen af 

teoretiske valg 
Jeg vil i dette afsnit redegøre for de analytiske valg, jeg har taget, og diskutere 

hvordan de har formet min tilgang til det empiriske materiale efter 

dataindsamlingen. Som nævnt i indledningen har de inddragede analyser i 

afhandlingen sit udgangspunkt i interaktionismen (Blumer, 1969; Mik-Meyer & 

Järvinen, 2005) og, mere specifikt indenfor ledelseslitteraturen, positionerer 

afhandlingen sig i leadership-as-practice (Carroll, Levy & Richmond, 2008; Raelin, 

2016, 2017) forskningsgrenen. Dette udgangspunkt for analyserne bringer fokus på 

ledelse som noget der skabes og udfoldes i interaktion mellem mennesker i deres 

helt almindelige daglige praksis. Som beskrevet i afsnit 3.3., anvender jeg derfor 

analysebegreber, som kan afdække interaktionen i kontekst. Således anvender jeg 

både Goffmans begreber om ’definition af situationen’ og ’interaktionsorden’ 

(Goffman, 1959, 1997) samt Lincolns (1994) begreb om ’autoritet’, som noget der 

udspiller sig mellem scene og publikum. Her anskues forhandlingerne om, hvordan 

en given situation bør forstås og handles på, som et resultat af den interaktion som 

foregår. Jeg anvender også begreber inspireret af CCO. Eksempelvis 

’tilstedegørelse’ (Benoit-Barné & Cooren, 2009), ’authorship’ (Benoit-Barné & 

Fox; 2017; Kuhn, 2008) og ’text and conversation’ (Taylor & Van Every; 2000). 

Disse begreber har jeg ”lånt” fra perspektivet communicative constitution of 

organisation (CCO), da CCO har et veludviklet analytisk vokabular til at indfange 
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hvad det er, der sker i interaktionen mellem aktører. Dette tvinger mig, som 

analytikeren, til at forholde mig loyalt til de empiriske data forud for en påstand om 

hvad der er på spil i en given situation. Dog anvendes de i en anden sammenhæng 

og med et anderledes fokus for øje, end hvis de havde været anvendt i et CCO-

perspektiv, som fokuserer på det konstitutive aspekt af kommunikation. 

Jeg trækker altså på Goffmann og interaktionismen, såvel som jeg anvender CCO-

begreber til at give sprog til de interaktioner i mine data, som fortæller os noget om 

ledelse og autoritet. Havde jeg i stedet, trukket på et koncept om ’epistemisk 

autoritet’ (Heritage, 2013; Stivers et al., 2011) i mine analyser, ville jeg først og 

fremmest: a) have transskriberet mine datauddrag anderledes (Jefferson, 2004), og 

derefter b) have haft en endnu mere data-loyal analyse af den interaktion som 

foregår i de empiriske data, i relation til (epistemisk) autoritet, uden plads til 

yderligere fortolkning. Jeg ville dog heller ikke have været i stand til at fortolke og 

inkludere objekter som f.eks. tidsplanen eller vejret eller en ide om økomien på 

samme måde som jeg gør de analysekapitel 6 og 7, i den nuværende analyse. Min 

valgte analysestrategi har således skabt rum for at jeg, mere åbent overfor 

fortolkning, har kunnet opdage tidsplanens betydning for autoritet og ledelse i 

praksis i denne kontekst.  

Ved at forholde mig på et mikroniveau i de to analyser af ledelse i praksis kan jeg 

skabe en detaljerig og nuanceret belysning af hvordan ledelse gøres i interaktionen, 

i det daglige arbejde i skurrumskontoret. Med dette fokus er det muligt at 

eksplicitere små subtile handlinger, som en mere overordnet analyseform måske 

ville have overset. Analysen på et mikroniveau sætter mig ligeledes i stand til at 

belyse interaktion, både mellem mennesker, men også den interaktion som foregår 

mellem mennesker og non-humane objekter i konteksten (som f.eks. en tidsplan) og 

dennes betydning for ledelse i praksis, (se f.eks. Benoit-Barné & Cooren, 2009; 

Meier & Carroll, 2019). At analysere ledelse ud fra praksis, altså ud fra de 
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handlinger der gøres i ledelsesarbejdet, knyttes interaktionismens fokus på 

tolkninger, eftersom disse kan ”aflæses” i de handlinger der gøres i praksis. I 

forbindelse med interaktionen med non-humane objekter, som eksempelvis 

tidsplanen og en procesplan, anvendes i flere situationer et begreb om ’formel 

autoritet’ som bygger på Webers teori om legal-rational autoritet (Weber, 1978). 

Når der henvises til formel autoritet, som beskrevet i afsnit 3.3, menes der autoritet 

som virker qua det formelle mandat der er givet f.eks. en leder, som forventes at 

forvalte dette mandat qua denne stilling. Autoritet anskues altså både som et resultat 

af interaktion og, i andre tilfælde, som noget mikro-strukturelt betinget (dette er 

udfoldet i kapitel 3). Dette skaber en dynamik, eller en spænding, mellem det 

induktive og det deduktive fordi det strukturelle installerer forventninger til 

analytikeren om, hvem der ”bør have mandatet” og forvalte det i situationen. Når 

dette begreb er inddraget alligevel, er det fordi en sådan forventning også synes at 

være til stede i det empiriske datamateriale. Anvendelsen af begrebet havde været 

problematisk hvis jeg ikke var bevidst om denne problematik. Men spændingen har 

været et opmærksomhedspunkt i processen, og har i stedet har bidraget til at åbne 

op for flere vikler og nuancer på de situationer, hvor begrebet er anvendt til at 

analysere interaktionen.  

4.8. Etiske overvejelser 
En interview- eller observationsundersøgelse er ikke nogen neutral praksis, og 

forskeren må derfor gøre sig etiske overvejelser omkring forskellige temaer som 

anonymitet, egen indflydelse på interviewets udkomme og måder at rapportere på 

osv. Herunder vil jeg kort redegøre for nogle af de etiske overvejelser, jeg har gjort 

mig under forskningsforløbet, og hvordan jeg har forholdt mig til dem i min 

forskningspraksis. Inspireret af Kvales etiske spørgsmål forholder jeg mig til temaer 

som: Samtykke, fortrolighed og anonymitet, måder at stille spørgsmål i interviews, 
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måder at tolke interviewdata, måder at forholde mig under observationer, 

verificering af mine tolkning og rapportering af afhandlingens resultater.  

Jeg har ved enhver optagelse af interviews eller observationer, sikret mig at alle 

tilstedeværende vidste, hvem jeg var, og hvad min rolle var. Jeg har oplyst dem om, 

at jeg skriver noter, og at jeg har min diktafon kørende i mange tilfælde. Ligeledes 

har jeg forsikret dem om fortrolighed og anonymitet i min videre rapportering af 

afhandlingens resultater. På den måde har jeg sikret mig, at alle tilstedeværende var 

klar over min praksis, ligesom jeg eksplicit sagde, hver gang jeg introducerede mig 

selv på denne måde, at man altid kunne komme til mig og bede mig om at slukke 

diktafonen, hvis man ikke brød sig om, at jeg optog. Dette skete dog ikke på noget 

tidspunkt, og jeg havde ikke en fornemmelse af, at det var anonymiteten, personerne 

var bekymrede over. Hvis jeg kunne mærke noget på dem, var det snarere, at de 

synes det var lidt uvant og spøjst, at jeg optog alt, hvad de sagde.  

I forhold til adgangen og indsamlingen af dokumenter fra HR’s digitale fællesdrev, 

havde jeg som et led i min ansættelse i en HR-afdeling med personfølsomme 

oplysninger underskrevet en non-disclosure agreement, hvor jeg bekræftede, at jeg 

ikke ville offentliggøre fortroligt materiale uden samtykke. I forhold til fortrolighed 

har jeg ligeledes gjort mig en række overvejelser og iværksat tiltag for at sikre 

denne.  

Når jeg har optaget interviews eller observationer på min diktafon, har jeg altid 

sikret disse data på et personligt drev på min arbejds-pc, således at uvedkommende 

ikke kunne få adgang til dem. I mine analyser af disse data har jeg haft stor fokus 

på at sikre mine informanters anonymitet. Det betyder blandt andet, at jeg i mine 

analyser har brugt pseudonymer og i nogle tilfælde et andet køn. Jeg har undladt at 

bruge eksempler, som personer med kendskab til projekterne eller afdelingerne for 

tydeligt ville kunne genkende. Det kan f.eks. være på grund af et særligt sprogbrug 
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eller en (for) afvigende holdning ift., hvad jeg hidtil havde observeret eller brugt af 

eksempler. For at sløre identiteten yderligere har jeg indimellem byttet rundt på, 

hvem der sagde hvad, og hvem der gjorde hvad. Denne ombytning er foretaget 

under en hensyntagen til, at det ikke fordrejer måden, noget blev sagt på eller 

reaktionerne dette medførte i mine observationer eller interviews, så meningen 

bevares, og udsagnene eller handlingerne bevares. 

Det er forskerens etiske ansvar at rapportere viden, der er så verificeret som muligt, 

skriver Kvale (1997:117). Således har jeg løbende gennem min ansætte på case-

virksomheden sendt udkast af analyser til HR-personalet og direktøren for HR-

afdelingen. Jeg har ligeledes løbende afholdt møder og workshop, hvor jeg 

afrapporterede forskningens resultater. Blandt andet afholdt jeg i slutningen af min 

ansættelse ved virksomheden en workshop for HR-personalet og HR-direktøren, 

hvor de seneste resultater blev afrapporteret og verificeret gennem en dialog med 

dem. Jeg har derudover løbende afholdt møder med de to ledere, som jeg skyggede, 

hvor jeg præsenterede findings fra mine observationer og ligeledes fik dem 

verificeret gennem en dialog med dem. I forhold til validiteten af mine tolkninger 

har jeg med det interaktionistiske perspektiv, holdt mig til at analysere på et niveau, 

hvor det kan tolkes, hvad det er for ytringer eller artefakter personerne orienterer 

sig efter i interaktionen. Og jeg har dermed i mine analyser ikke tillagt nogen af 

deltagerne nogle bestemte intentioner, som f.eks. ville kunne kompromittere 

validiteten af mine tolkninger, fordi jeg netop ikke har adgang til mine informanters 

indre liv.  

I forbindelse med rapportering fremhæver Kvale (ibid., 1997), vigtigheden af at 

gøre sig overvejelser om afhandlingens konsekvenser for de interviewede og for 

den organisation, de repræsenterer.  Jeg har løbende været inviteret til forskellige 

virksomheder eller institutioner for at holde oplæg omkring min forskning. I den 

forbindelse har jeg altid været meget opmærksom på det løfte, jeg gav mine 
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informanter om fortrolighed og anonymitet. Derfor har jeg for eksempel altid kaldt 

case-virksomheden for “case-virksomheden”, og jeg undlader derved at nævne 

virksomhedens navn, når jeg præsenterer min forskning. Endeligt sørger jeg for at 

anonymisere alle de billeder, jeg viser, med mindre det udelukkende er et billede af 

mig selv. I den forbindelse er jeg særligt opmærksom på også at slette f.eks. logo 

på arbejdstøj, bygninger eller på en arbejds-pc o.l. via et billedbehandlingsprogram.  

 

4.9. Opsamling 
Min ansættelse i case-virksomheden som erhvervs-ph.d. har grundlæggende haft 

den betydning, at jeg har opholdt mig meget tæt på den praksis, jeg skulle 

undersøge. Dette har givet mig let adgang til at udføre interviews, observationer, 

skygge ledere og indsamle tekstuelle data og tage billeder. Det var således nemt at 

forankre dette studie i en empirisk kontekst og at observere ledelse, mens det 

foregik. At jeg har kunnet kombinere interviews med HR, med observationer af 

lederuddannelser og undervisningsmaterialet herfra, har sat mig i stand til at forstå 

HR’s ledelsesidealer som en del af konteksten for de ledere, som leder i praksis. 

Ledere i praksis møder disse idealer som en del af de forventninger, virksomheden 

har til dem, og de bedømmes herudfra af HR-personalet. På samme måde har mine 

observationer af praksis ude i skurrumskontorene givet mig muligheden for at 

nærstudere, hvordan man orienterer sig efter både humane træk i interaktionen og 

non-humane objekter i interaktionen i de situationer, jeg har valgt at kalde for 

ledelsessituationer. Denne adgang til data om den praksis, jeg studerer, giver 

afhandlingen en særlig empirisk karakter og styrke. De praksisnære metoder giver 

samtidig en mulighed for at analysere og teoretisere om ledelse på et plan, hvor både 

teorien og praksis kan lade sig inspirere og informere på baggrund af dette studie.  
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5. Analysekapitel:  

    HR’s idealer for ledelse  

 

 

 

  

 

Denne analyse stiller skarpt på HR-personalets idealer og 

forestillinger om ledelse i praksis, hvilket udgør en kontekst for 

ledere i praksis. På baggrund af disse, viser analysen, 

problematiseres nuværende ledelse og ledere i case-virksomheden. 

Analysen viser desuden hvordan HR-personalets idealer for 

ledelse typisk ligger i tråd med idealer, som er repræsenteret i 

transformational leadership.  
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5.  Analysekapitel 1: Indledning 

I case-virksomheden er det HR, som udvikler og eksekverer interne 

lederudviklingsforløb, kurser og workshops. I mine observationer, bl.a. fra 

virksomhedens største lederudviklingsforløb, blev det hurtigt tydeligt, at indholdet 

i høj grad afspejler de forståelser af ledelse, som jeg havde mødt i mine forudgående 

samtaler med HR-personalet. Derfor undersøger jeg i denne analyse, hvilke 

forståelser og idealer for ledelse der danner grundlag for virksomhedens tilgang til 

udviklingen af ledelse. HR består af et partnerteam, et udviklingsteam og et 

“operationsteam”. Partnerteamet supporterer det, de kalder “forretningen”, dvs. 

andre ledere og medarbejdere fra virksomhedens stabsfunktioner og 

projektafdelinger. Derudover agerer de ofte facilitatorer på workshops eller interne 

kurser for ledelsesudvikling. Udviklingsteamet står for udviklingen af workshops, 

temadage og forløb samt for opfølgningssamtaler i forbindelse med 

udviklingsforløb og deltager- og talentudvælgelse. Udviklingsteamet er altid i tæt 

dialog med partnerteamet, når de udvælger fokus og designer lederudviklingsforløb 

eller workshops, mens “operationsteamet” står for den juridiske forvaltning og 

størstedelen af det administrative arbejde, der er forbundet med at supportere 

“forretningen” i et HR-relateret øjemed. Det er altså især partnerteamet og 

udviklingsteamet, som har indflydelse på designet for ledelsesudvikling i case-

virksomheden. I analysen vil jeg referere til medarbejdere fra alle tre teams og i 

forskellige positioner under en samlet betegnelse som HR-personalet.  

Jeg indleder analysen med en undersøgelse af de aspekter af ledelse og idealer, som 

HR-personalet fremhæver og orienterer sig mod, når de fortæller mig om ledelse i 

mine interviews. Dette fremanalyseres ved at anvende de førnævnte 

analysebegreber om ’text and conversation’. Denne analyse præsenteres i kapitlets 

indledende afsnit om HR’s problematisering af ledelse, da de anvender disse 
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forestillinger og idealer til at problematisere og vurdere case-virksomhedens 

nuværende ledere og ledelse. Dernæst viser jeg, hvordan HR’s brug af dikotomier 

om ledelse og virksomhedens ledere skaber en normativitet om, hvad en “rigtig” 

leder gør. Dette leder til et afsluttende afsnit om idealerne for “den rigtige leder”, 

som bliver tydelige på baggrund af den førnævnte analyse. Disse idealer 

manifesteres bl.a. i undervisningsmaterialet på lederudviklingsforløb, hvilket 

betyder, at HR’s forestillinger og idealer for ledelse bliver en del af konteksten for 

de ledere, som leder i praksis i case-virksomheden. Når jeg i analysen skriver “rigtig 

leder” i anførselstegn, skal det forstås sådan, at jeg ikke på forhånd har en fast 

defineret afgrænsning af, hvad en “rigtig leder” er for én, eller hvad en “rigtig leder” 

gør. Men HR-personalet giver udtryk for, at en bestemt form for ledelse er at 

foretrække for virksomheden, og det er dét, der ligger i “rigtigt”. Det er altså 

“rigtigt” i HR’s optik, og selvom forståelserne i HR også kan være flerefacetteret, 

så viser mine analyser, at deres forestillinger og idealer om ledelse og case-

virksomhedens nuværende ledere alligevel følger visse fællesstræk, der 

tydeliggøres her i indeværende analyse. Analysen afsluttes med en opsamlende 

delkonklusion om HR’s forståelse af ledelse og autoritet som noget, der primært er 

individuelt iboende og hænger sammen med en persons ekstraordinære kvaliteter 

eller karisma. De indledende findings fra dette kapitel vil blive diskuteret yderligere 

i afhandlingens konkluderende diskussionskapitel, og analysen bidrager således til 

afhandlingens undersøgelse af autoritetens betydning for ledelse i praksis i en 

kompleks organisatorisk kontekst. For at guide min undersøgelse af både ledelse og 

autoritet, og relationen mellem dem, stiller jeg følgende analysespørgsmål: 

Hvilke idealer og forestillinger om ledelse kommer til udtryk gennem HR’s 

problematisering af case-virksomhedens nuværende ledere og ledelse? 
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5.1. Empirisk materiale 
Dette kapitels empiriske materiale bygger på interviews med fire HR-medarbejdere, 

som hver især har berøring med ledelsesudvikling i virksomheden. Således bestrider 

de fire HR-medarbejdere (kaldet HR eller HR-personalet herfra) positioner på 

direktør- og medarbejderniveau. Jeg vil dog ikke skelne mellem deres titler i 

uddragene nedenfor, ligesom citater, køn og navne er brugt i vilkårlig forstand for 

at sikre personalets anonymitet. De fire personer fra HR-personalet er hhv. Rie, 

Troels, Bente og Birte. Kapitlet bygger også på en analyse af udvalgt tekstmateriale 

fra lederuddannelsen, f.eks. slides, en “køreplan” for facilitatorer på uddannelsen 

samt en introduktion til øvelser, der foregår under uddannelsen. Lederuddannelsen, 

som er beskrevet nærmere i casebeskrivelsen, er en intern lederuddannelse, som 

løber og tre gange to dage med fokus på bl.a. selverkendelse, uddelegering og 

konflikthåndtering. Derudover inddrages enkelte observationsdata i analysen, som 

eksempelvis en situation, hvor en topleder fra case-virksomheden deltager som 

oplægsholder på lederuddannelsen.  

 

5.2. Analysen: En problematisering af 

ledelse via text and conversation 
Herunder følger en analyse af hvilke forestillinger og idealer der ligger til grund for 

HR-personalets problematisering af nuværende ledere og ledelse i case-

virksomheden. Analysen viser et udsnit af den kontekst case-virksomhedens ledere 

navigerer i, i praksis, når de tager på arbejde i det daglige. HR’s problematisering 

og forståelse af både ledere og ledelse udgør en brik i det puslespil man kan kalde 

konteksten, idet virksomhedens ledere bliver vurderet ud fra indikatorer som er 

rodfæstet i HR’s forståelse af ledelse. Dette ses bl.a. i HR-personalets måde at tale 
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om ledere på, i de indsamlede interviewdata, men også i det undervisningsmateriale 

som lederne møder når de f.eks. deltager på case-virksomhedens interne 

lederudviklingsforløb.  

5.3. Det ledere ikke gør 
I mine samtaler med HR kommer det frem, at der er ting, som de eksisterende ledere 

ikke gør i deres ledelse, som HR problematiserer. Blandt andet, mener HR, bruger 

de motivation og følelser for lidt til at få indflydelse på det daglige arbejde, mens 

lederne benytter styring og direktiver for meget. HR mener heller ikke, at de formår 

at fortælle den “store fortælling”, som sætter medarbejderens arbejde ind i en 

overordnet og mere inspirerende ramme, der kan lede til motivation hos 

medarbejderen. Herunder følger en analyse af, hvad HR mener, at ledere ikke gør, 

og som ifølge HR udgør et problem. 

 

5.3.1. For lidt leadership  

Gennem mine interviews med de fire HR-medarbejdere blev det hurtigt tydeligt for 

mig, at der hersker en specifik problematisering af ledere i virksomheden. 

Problematiseringen handler om, at HR mener, at der er ting, som de nuværende 

ledere ikke gør eller som de ikke gør godt nok. Det kunne for eksempel være, at 

udøve “leadership”, som ifølge interviewpersonerne handler om at lede ved at tale 

ind til de mere følelsesmæssige aspekter hos medarbejderen og til medarbejderes 

motivation. Jeg begynder min analyse med et uddrag fra et interview med Birte. Her 

stiller jeg hende et spørgsmål om, hvad hun mener, der kendetegner ledelse i 

virksomheden i dag, hvortil hun svarer  i en opgivende tone: 

“Ledelse i virksomheden er meget i direktiver. Det er meget 

management. Det er instrukser, ik’. Men det, der så mangler på de her 
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instrukser, det er opfølgning, ik’. Og hele leadership-delen, som er 

coaching og feedback og sådan noget... Den er der ikke,” (Birte, 

interview 1, 26.08.2018). 

Birtes svar indikerer, at hun mener, virksomhedens ledere ikke på et overordnet plan 

opfylder hendes forventninger til god ledelse. Hun lyder utilfreds i sin konstatering 

af, at ledelse er meget i direktiver og management. Birte bruger altså “direktiver” 

og “management” som empiriske begreber til at definere ledernes praksis (som 

“text”).  Ledelse i praksis er “direktiver” og “management”, en ledelsesstil præget 

af styring og befalinger. Birte mener, at der mangler “opfølgning” og “leadership”, 

som er de næste begreber, hun bruger. Jeg spørger Birte senere i interviewet, om 

hun vil uddybe for mig, hvad hun mener med “leadership”, og hun svarer, at 

leadership er “den motivationsmæssige og følelsesmæssige tilgang... og 

kommunikation” (Birte, interview 1, 26.08.2018). Birte problematiserer altså, at de 

nuværende ledere bruger for meget styring og direktiver i deres praktiske ledelse og 

forsøger for lidt på at motivere medarbejderen, coache, give feedback og følge op 

på deres opgaver. Netop dette tema med at “følge op” på deres opgaver nævner hun 

ofte i vores uformelle samtaler med henvisning til “konsekvensledelse” og 

“konsekvenser”. Altså at lederen skal sikre, at det har en konsekvens, hvis en 

medarbejder gentagne gange ikke udfører sine opgaver som aftalt. Så selvom det i 

ovenstående interview kan lyde, som om Birte ønsker mere fokus på “leadership” 

frem for på “management”, så eksisterer der alligevel en anerkendelse af, at styring 

og direktiver også er nødvendige, jf. opfølgning og “konsekvensledelse”.  

Da jeg senere i interviewet spørger hende, hvad hun mener, der er god ledelse i lige 

netop denne virksomhed, svarer hun:  

“Jamen altså, at ledelse er disciplinen. Altså. Hvor i produktionen, der 

er ledelse jo nærmest et biprodukt til den daglige drift, hvis man er 

heldig,” (Birte, interview 1, 26.08.2018). 
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Her ses igen en problematisering af, at ledere ikke udfører ledelse i tilstrækkelig 

grad. Birtes ’text’ for god ledelse er her “disciplinen”. Altså et ideal om, at ledere 

bør lede meget i en almindelig hverdag, hvilket gør lederen til en synlig figur i 

medarbejder-leder-relationen. Hun udvider sin problematisering af den nuværende 

ledelse ved at tilføje, at der er for meget fokus på den daglige drift og for lidt fokus 

på ledelse, som i hendes optik inkluderer et følelsesmæssigt og motivationsmæssigt 

fokus. Hun giver udtryk for et ideal, hvor ledelse er noget andet end drift. I dag er 

ledelse “nærmest et biprodukt” til daglig drift og noget, man som medarbejder får, 

“hvis man er heldig”. Og Birte indikerer dermed, at hun mener, at ledelse er en 

mangelvare i virksomheden. Hun problematiserer, at ledere, i hendes opfattelse, 

ikke er opmærksomme nok på deres særlige rolle i forhold til medarbejdernes 

motivation og følelser og på kommunikation. Samtidig tegner hun et billede af en 

leder som en person med en privilegeret position ift. at kunne motivere andre. Det 

virker, som om der ligger en klar forventning om, at man som leder kan motivere 

og kan påvirke medarbejderens følelser (som f.eks. ses i Birtes afklaring af, hvad 

“leadership” betyder). 

 

5.3.2. For lidt storytelling 

I forhold til medarbejdernes motivation henviser HR-personalet, uafhængigt af 

hinanden, til lederens rolle som én, der bør skabe mening for medarbejderen, så 

medarbejderen kan føle sig motiveret og få øje på sit eget bidrag i det større projekt. 

De giver udtryk for, at lederne ikke er gode nok til denne del af ledelse. Rie henviser 

eksempelvis til “skrækhistorierne” om, hvordan folk har været uengagerede, fordi 

de ikke har forstået deres eget bidrag ind i en større projektkontekst;  

“Jeg tror også, det er rigtig vigtigt, efterhånden som projekterne bliver 

større, og folk sidder med hver deres lille hjørne af et projekt. At de 

faktisk forstår, hvor det lille hjørne passer ind i det store billede. Altså, 
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jeg har da hørt skrækhistorierne om folk, der sidder og tegner på et eller 

andet, som de faktisk ikke aner hvad er. “Er det en bro, er det et højhus? 

Nå, det ved jeg ikke, det skal bare tegnes.” Så er det måske svært at se, 

eller det vil det være for nogen i hvert fald, at faktisk se vigtigheden af 

det og at forstå det, vi er med til at bygge. Altså, det er jo denne her med 

forskellen på stenhuggeren og katedralbyggeren, ikke. Alt andet lige vil 

de fleste mennesker være mere motiverede af at være katedralbyggere 

end stenhuggere. I hvert fald være motiverede af at se, at deres bidrag 

er efterspurgte og passer ind et sted. At det ikke bare er en tegning,” 

(Rie, interview 2, 21.08.2018).  

 

Citatet er meget repræsentativt for HR’s ’conversation’ om, hvordan dét at have 

indflydelse på medarbejdernes motivation og meningsdannelse om arbejdet er en 

væsentlig del af ledelse. De fremhæver, at medarbejderne har brug for at føle, at 

deres bidrag er vigtigt i relation til projektet. Og i den forbindelse er det lederens 

ansvar at optegne den større kontekst og fortælle den overordnede fortælling, som 

medarbejderen kan se sig selv og sit bidrag ind i. Rie trækker her på et 

“skrækeksempel” som en ’text’ for dårlig ledelse. Med sit praksiseksempel fra case-

virksomheden henviser hun til, hvordan folk kan blive uengagerede, hvis de ikke 

forstår deres bidrag. Fortællingen om stenhuggeren har jeg hørt flere gange, både 

på lederudviklingsworkshops, på lederuddannelsen og som noget, HR-personalet 

refererer til internt i deres samtaler om ledelse. Fortællingen handler om to personer, 

der udfører det samme stykke stenhuggerarbejde, men som alligevel definerer deres 

arbejde forskelligt, henholdsvis som en stenhugger og som en katedralbygger. 

Forskellen opstår, fordi den sidstnævnte person ved, at stenene skal bruges til at 

bygge en katedral. Og det er sidstnævnte figur, HR-personalet fremhæver som et 

billede på den gode ledelse og som et eksempel på, at ledere har en opgave i at 

fortælle “den gode historie”, så medarbejderen bliver motiveret a la 

“katedralbyggeren”. For eksempel underbygger Troels dette argument i vores 

interview ved at koble lederen som meningsgiver til en idé om mere optimal kultur, 

bedre sammenhæng i organisationen og ekstraordinær motivation;   
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“Jeg synes simpelthen, at de er for dårlige til at få fortalt, hvad kan hver 

enkelt bidrage med. (…) lederen kan ikke få formidlet til medarbejderen, 

“hvad skal du bidrage med.” Det synes jeg simpelthen, de er for dårlige 

til. Det savner jeg lidt. Og det er en stor del af ledelsesopgaven, synes 

jeg (…). De siger ikke; “dine hovedopgave er den her. Du bidrager til 

det fælles mål på den og den måde.”” 

Jeg spørger: Hvad ville det gøre, hvis de var gode til det? 

“Jeg tror, det vil give en bedre kultur og en bedre sammenhæng, og 

fornemmelse af, hvor jeg hører til, og at det giver mening, at jeg gør mig 

umage som medarbejder. Jeg synes, jeg ser nogle tegn på, at det 

begynder at blive sådan en lille smule “nåh ja altså, om jeg gør det ene 

eller det andet, eller om jeg bare går hjem kl. 15.30, så betyder det ikke 

så meget altså. Og der kommer jo lidt den udmatning der. Hvorimod 

hvis man kigger på vores økonomiske situation, så burde man jo sige 

“hold kæft mand, der er ingen af os, der burde tage hjem før kl. 19.00, 

bare kom i gang, ik’,”” (Troels, interview 3, 26.08.2018).  

 

Troels tegner altså et billede af, at det, man kunne kalde for medarbejderens 

“forståelse af eget bidrag”, er et vigtigt element i god ledelse, som han ikke mener, 

at virksomhedens nuværende ledere er dygtige nok til. Troels fremhæver, at det at 

forstå ens eget bidrag som medarbejder er mere virksomt i forhold til 

medarbejderens motivation, end f.eks. kendskabet til virksomhedens økonomiske 

situation er det. Dette indikerer, at medarbejdere bør forstås som individer, der 

bliver mere motiverede af individuel anerkendelse frem for, for eksempel, at være 

drevet af at “redde” virksomheden ud af en (mindre god) økonomisk situation, i 

Troels’ optik. Ledere skal altså kunne “storytelle” om deres medarbejderes projekter 

på en måde, som ligger op til en mere storladen forståelse af dem selv som 

“katedralbyggere”. 
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5.3.3. Det ledere gør 

Men i mine interviews med HR problematiseres ledere ikke kun ud fra ting, som 

HR mener, ledere bør gøre, som de ikke gør. Der er også ting, ledere gør, som 

problematiseres. Som for eksempel at forholde sig for symmetrisk i deres relation 

til medarbejderen og at sidde for meget på deres kontorplads foran skærmen, hvilket 

går udover synligheden som leder og påvirker ledelseskraften i HR’s forståelse.   

5.3.4. Forholder sig for venskabeligt med medarbejdere 

I flere interviews med HR dukker der et tema op om lederes og medarbejderes 

relation til hinanden, som HR mener, kan være for symmetrisk. Troels skildrer 

problematikken på en måde, der går igen hos HR-personalet, i nedenstående citat; 

“Det lyder jo lidt gammeldags, men hvis man nu tager Georg og Hanne 

derude, som også gør det rigtig godt, så holder de sig måske en lille 

bitte smule på afstand. Men de har til gengæld også selvværdet, de tror 

faktisk på sig selv, og de er ret autentiske selv, så der skal en del til at 

vælte dem. Jeg har jeg haft et par eksempler, hvor jeg tror, at de sådan 

set ikke har troet så meget på sig selv. Og der bliver det hurtigt: “nåh 

ja, men jeg er jo bare en del af flokken.” Det er lidt mere bekvemt. Hvor 

de to andre... det er egentligt ikke, fordi at de har meget mere erfaring, 

men de har bare lidt mere selvværd omkring ledelsesrollen. Og de vil 

gerne ledelsesrollen, ik’.” 

Jeg spørger  Så de holder alligevel den der lille distance eller asymmetri i relationen 

til de andre? Og Troels svarer:  

“Det gør de. Og det er også et spørgsmål om, er du personlig, eller er 

du privat? De deler ikke private ting af alle mulige karakter, men de er 

personlige, de kender sig selv, de interesserer sig for folk, og empatien 

er med, men de kan også godt stille krav. Jeg siger ikke, at de ikke sidder 

med til frokost, men de har alligevel lige en “hertil og ikke længere” du 

ved, og du er ikke i tvivl om, når du kommer ind på kontoret, tror jeg, 

om, at ham og hende er lederen. Der er noget gennemslagskraft, der 

skinner igennem,” (Troels, interview 3, 26.08.2018).   
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Så Troels peger med sin udtalelse her på flere ting i forhold til ledelse. Eksempelvis 

bruger han idealer om “selvværd” og “autentisk” som en ’text’ for god ledelse. Disse 

modsætter han i sin ’conversation’ med, at andre måske ikke tror så meget på dem 

selv og dermed har en tendens til at forholde sig mere venskabeligt til deres 

medarbejdere. Georg og Hanne, som Troels fremhæver i eksemplet, fremstår som 

de gode eksempler på ledere, der har en produktiv relation til deres medarbejdere, 

mens han samtidig benytter dem som en slags trædesten til at fremhæve deres 

modsætning; “jeg har haft et par eksempler... (på folk som ikke gjorde dette)”, “de 

er mere en del af flokken” og “det er lidt mere bekvemt”. Det er også et eksempel 

på god ledelse at “kende sig selv” og at have en “interesse” og “empati” ift. andre 

mennesker, ifølge Troels, ligesom han også trækker på en idé om 

“gennemslagskraft” som en ’text’ for god ledelse. Det problematiseres altså, når 

ledere er for symmetriske i deres relation til de folk, de har i reference. En del af 

forståelsen for ledelse er dermed, at lederen må holde en vis asymmetri i forholdet 

til sine medarbejdere, og at en leder må have selvværd for at udleve denne 

asymmetri på en troværdig måde.  

5.3.5. Opfører sig introvert og er ikke-synlig 

En anden ting, HR-personalet fremhæver som problematisk, er ledere med en 

adfærd, der ikke understøtter lederens konkrete synlighed. Synlighed bliver i HR’s 

’conversation’ brugt som et ideal for god ledelse. Det er Birtes fortælling nedenfor 

et godt eksempel på; 

“Og så synes jeg, at der er meget stor forskel på, hvad det er for nogle 

ledere, der er derude. Nogle af dem sidder og putter sig inde i deres 

skur. Og nogle af dem er synlige ude på pladsen. Og jeg er ikke i tvivl 

om, at den sidste giver rigtig, rigtig meget,” (Birte, interview 1, 

26.08.2018). 
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Dem, der sidder og “putter sig” inde i skuret, har altså ikke den optimale adfærd. 

Opholder en leder sig en del inde i skuret frem for at være en synlig figur på pladsen, 

anses det, som at en leder nærmest gemmer sig jf. Birtes udtalelse. Og Birte 

fremhæver meget tydeligt, at hun mener, det er den leder, som er synlig på pladsen, 

der opnår den bedste form for ledelse. For Troels forstås synlighed som en indikator 

på autenticitet; 

“Modsat har jeg et andet eksempel med en anden projektchef, som 

sidder meget, nu vi er ved det, sådan krumbøjet. Bliver ved sin computer 

hele dagen. Sidder og spiser leverpostej ovre ved computertastaturet og 

ikke lige går med ind i frokoststuen. Det bliver også sådan lidt “hvad 

faen, er du her eller ej?” Det bliver sådan lidt, “du er ikke tydelig, vel,” 

og det er nok også lidt det, jeg mener med autentisk,” (Troels, interview 

3, 26.08.2018). 

Troels tegner et billede af en leder, som udviser det, man kunne tolke som en 

introvert adfærd, hvor lederens kropsholdning er krumbøjet (frem for f.eks. rank), 

og lederens adfærd kan tolkes som lidt tilbageholdende bag en skærm, hvor lederen 

foretrækker at spise sin helt almindelige leverpostejsmad frem for at forholde sig til 

de andre ude i frokoststuen.  

Troels kobler synlighed med autenticitet og påpeger, at i Troels’ forståelse kommer 

en leder til at virke mindre autentisk, hvis han eller hun ikke er synlig i konkret 

forstand. Troels peger på frokosten som et sted at være synlig. Med mit kendskab 

til Troels (fra observationer) kan jeg med rimelighed antage, at Troels ikke mener, 

at frokosten er det eneste sted, en leder bør være synlig. Til gengæld er det min 

tolkning, at når Troels påpeger frokosten som et sted at deltage, så er det, fordi 

frokosten repræsenterer et “rum”, hvor teamet forholder sig socialt til hinanden og 

ikke kun fagligt. Det er altså et rum for at vise interesse og anerkende sine ansattes 

vigtighed jf. chefens prioritering af at deltage på trods af travlhed. Og den synlighed, 

som lederen dermed skaber, gavner lederen selv, fordi han eller hun med synlighed 

kommer til at virke mere autentisk og får mere gennemslagskraft. 
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Det problematiske, i HR’s forståelse, indtræder altså, når ledere virker for introverte 

og ikke udviser en synlig og selvsikker adfærd. Ledere bør i stedet “tro på sig selv 

i lederrollen”, hvilket hænger sammen med at stå fast på en vis asymmetri i 

relationen til sine ansatte. 

5.3.6 Opsamling 

Ovenstående analyseafsnit viser, hvordan HR problematiserer ledelse og nuværende 

ledere på baggrund af nedenstående ’text and conversation’ om ledelse.  

’Text’ for nuværende ledelse: ’text’ for ideal om ledelse 

Ledere som gør det mindre godt: 

Direktiver 

Management  

Skrækeksempel om mangel på 

mening og motivation 

Ledere som gør det godt: 

Selvværd 

Autentisk 

Kende sig selv 

Gennemslagskraft 

Asymmetri 

Kropsholdning (svær at vælte) 

Det som nuværende ledere ofte 

mangler: 

Leadership (følelser og 

motivation) 

Opfølgning (konsekvens) 

Forståelse af ledelse som 

disciplinen 

“Katedralbyggere” som figur på 

idealet om ekstraordinær 

motivation, skabt af leder 

Synliggørelse og anerkendelse af 

medarbejders bidrag i større 

sammenhæng 

 

Det bliver tydeligt via ovenstående model, at HR i høj grad gør brug af forholdsvist 

abstrakte idéer som f.eks. leadership, autenticitet, asymmetri og selvværd som 

idealer for den “rigtige leder” i deres optik. Og samtidig indikerer eksempler, som 

tilstedegøres i interviews, at den “rigtige leder” er én, som har (psykologisk) indsigt 



 168 

i forhold til sig selv, har selvværd og troen på sig selv og er slagkraftig i 

interaktionen med sine ansatte. Selv kropsholdningen bør indikere, at man er “svær 

at vælte”. Forbilledet for den gode leder er altså en type, hvis adfærd virker; 

ekstrovert, rank og har gennemslagskraft, ligesom man skal kunne sætte sig 

igennem med sin egen gennemslagskraft, og have evnen til at sætte scenen for 

medarbejderen. På samme tid skal man, som leder, kunne anerkende medarbejderen 

for dets helt unikke bidrag i den større organisatoriske sammenhæng. Brugen af 

’texts’, som indrammes i ovenstående model, problematiserer ledere, der ikke i høj 

grad forholder sig ekstrovert og tydeligt asymmetrisk som meningsgivere, og som 

fokuserer (for meget) på direktiver og styring, men for lidt på opfølgning. 

 

5.4. Dikotomier bliver ’texts’ for 

forståelsen af ledelse 
Ovenstående analyse viser, hvilke idealer og forestillinger der på en gennemgående 

og rammesættende måde fungerer som ’texts’ for ’conversations’ om “den rigtige 

leder”. I dette afsnit suppleres denne analyse med et fokus på, hvordan brugen af 

bestemte dikotomier skaber en form for kompleksitetsreduktion og normativitet i 

forhold til virksomhedens nuværende ledere. De to dikotomier er henholdsvis 

“leadership vs. management” og det at være “forretningsorienteret vs. 

projektorienteret” i sin ledelsesstil, og HR bruger disse dikotomier til at positionere 

ledere og god ledelse i case-virksomheden. Via dikotomierne gøres forestillingen 

om ledelse til en ret konkret og velafgrænset størrelse. HR-personalet kan med disse 

ord henvise til, om en enkelt leder for eksempel laver for “meget management” og 

“for lidt leadership”, eller om en leder f.eks. er for projektorienteret frem for 

forretningsorienteret. Dikotomierne bliver således værdiladede og skaber en 

normativitet for ledelse, som er fremherskende i samtalerne med HR, og som også 
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manifesteres i det uddannelsesmateriale, som virksomhedens ledere møder, når de 

deltager på case-virksomhedens lederuddannelse. Herunder følger en analyse af de 

to dikotomier, og hvordan de bruges i samtalen om ledelse i mine interviews, 

ligesom jeg viser, hvordan denne forståelse manifesteres i undervisningsmaterialet 

på virksomhedens interne lederuddannelse.  

5.4.1. Management vs. leadership 

Ledelseslitteraturens klassiske distinktion mellem “leadership” og “management” 

er i høj grad en dikotomi, som HR-personalet har taget til sig og gør brug af til at 

skelne mellem, hvilken del af ledelsesopgaven de refererer til, når de taler. 

Management er det udtryk, de bruger, når de taler om de mere operationelle aspekter 

af ledelse som planlægning, opfølgning og styring, mens leadership refererer til de 

følelsesmæssige opgaver (jf. Birte i ovenstående afsnit) eller motivation. Eller, som 

Rie kalder det nedenfor, “den menneskelige dimension”;  

“Altså, på sådan nogle store komplekse projekter. Det er jo nærmest 

som at lede en hel virksomhed i omsætning og antal medarbejdere. Der 

tror jeg, at der er behov for at blive rigtig gode til også at lede 

mennesker, såvel som opgaven. Altså, man kan jo diskutere, er ledelse 

at lede opgaven eller at lede mennesker? (…) ledelse er en opgave med 

fokus f.eks. på planer, målnedbrydning, logiske sammenhænge som 

f.eks. afhængigheder i projekter. Den opgave er stadig lige så vigtig, 

som den altid har været...” siger Rie, men understreger: “men den 

menneskelige dimension kommer også på,” (Rie, interview 2, 

21.08.2018).  

 

Rie opererer her med en skarp opdeling mellem “opgaven” eller “mennesket”, som 

skal ledes, og indikerer på den måde, at hun både mener, at opgaver og mennesker 

har brug for ledelse. Men det er samtidigt tydeligt, at de nuværende ledere, i Ries 

forståelse, allerede har fokus på opgaven, f.eks. et fokus på “planer, 

målnedbrydning og logiske sammenhænge”. Dog mener hun, at der er behov for 
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mere fokus på “den menneskelige dimension”, som er noget, der også “kommer på”. 

Som de indledende afsnit så klart viste, er der også her en forståelse af, at styring er 

noget, som “allerede er”, mens fokus på de mere følelsesmæssige og 

motivationsmæssige aspekter er noget, man ønsker mere af.   

For at komme tættere på at afdække, hvad der ligger i disse dikotomier, er jeg i mine 

interview interesseret i at komme så tæt på mine informanters forståelse af ’ledelse’ 

eller ’leadership’ som overhovedet muligt. Derfor spørger jeg flere gange, når der 

er en mulighed for uddybelse, om de ikke vil prøve at sætte nogle flere ord på eller 

uddybe, hvad de mener, når de siger f.eks. ledelse. En af gangene uddyber Rie for 

mig, hvad hun mener med leadership. Hun henviser til, at virksomhedens ledere må 

blive bedre til også at lede mennesker, og hun uddyber:  

“Jamen det betyder, at vi bliver i stand til at se menneskers behov, at vi 

bliver i stand til at motivere dem, bliver i stand til at delegere.”  

 

Og ved en anden lejlighed uddyber Troels, at “i en periode var vi lige ovre i den 

der leadership og “tal ind til hjertet” osv., men nu synes jeg, at vi er gået meget 

over i det administrative igen, og det er sådan lidt øh…” (Troels, interview 3, 

26.08.2018). “Leadership” har altså at gøre med at “tale ind til hjertet”, og Troels 

understreger dermed, at ledelse, i hans optik, også inkluderer et følelsesmæssigt 

aspekt. Leadership og management bruges ofte som modsætninger i vores 

interviews, f.eks. som når Troels nedenfor beskriver, at virksomhedens nuværende 

ledere, i hans optik, har svært ved at mestre begge dele på én gang:  

“Det er sgu meget enten eller nogle gange. På et tidspunkt, for nogle år 

siden, gik det mere over på leadership-delen, og der glemte de måske 

lidt at få fulgt op på tingene ik’. Så det er åbenbart meget svært at have 

denne der dobbelthat på med både leadership og management, hvis man 

skal tage den ik’, (...) og det gør også, at det har været rigtig svært med 

motivationen,” (Troels, interview 3, 26.08.2018). 
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Hvis man ikke udøver “leadership”, altså fokuserer på de følelsesmæssige aspekter, 

kan man altså få det “rigtig svært med motivationen”, ifølge Troels.  Og Rie 

fremhæver, at ledelse handler om at modsætte sig det, hun betragter som 

industrialiseringens måde at anskue mennesker på, som robotter, og i stedet sætte 

den menneskelige ressource i spil; 

“Vi skal have den menneskelige ressource i spil. Det kan man kun gøre 

ved egentlig at fokusere på at blive bedre til at aflæse mennesker, forstå, 

hvad de forskellige mennesketypers behov er, kunne lytte, kunne 

kommunikere, kunne motivere på forskellige måder,” (Rie, interview 2, 

21.08.2018). 

 

Denne tilgang til ledelse, som har noget at gøre med, hvordan lederen knytter an til 

andre, hvordan lederen bør lære at aflæse andre mennesker, at lytte og at forstå, at 

mennesker er forskellige og har forskellige behov, belyser en anden side af lederen, 

end den indledende analyse viste. I den første del af analysekapitlet fokuseres der 

primært på lederen som én, der har kendskab til sig selv, som én, der virker 

slagkraftig og fremstår ekstrovert. Men med denne analyse belyses endnu et aspekt, 

nemlig en forståelse af, at “den rigtige leder” også formår at sætte sig udover sig 

selv og lære andre menneskers behov og reaktioner at kende. Dog med det sigte for 

øje, at lederen skal bruge denne information til at motivere medarbejderen på 

forskellige måder. Sigtet med at knytte an til andre er altså primært at forstå, 

hvordan de skal motiveres, som er én af lederens fornemmeste opgaver, som det 

fremgår af analysen.  

At dikotomien om leadership vs. management faktisk fungerer som ’text’ for ledelse 

fremgår tydeligt nedenfor, hvor dikotomien materialiseres i undervisningsmaterialet 

på virksomhedens interne lederudviklingsprogram. 
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5.4.2. Materialisering i undervisningsmateriale 

Herunder belyses, hvordan dikotomien om hhv. “leadership vs. management” 

materialiseres i det undervisningsmateriale, som bruges på virksomhedens interne 

lederprogram. Materialet er en konkret “køreplan”, som underviserne på 

uddannelsen arbejder ud fra, og som jeg har fået udleveret. Ifølge planen begynder 

HR-personalet og de eksternt engagerede konsulenter første dag på modul 1 med at 

undervise i forskellen mellem “management og leadership”. Og på den måde 

forekommer det helt grundlæggende, at HR-personalet opererer med dikotomien 

som en ’text’ for ledelse. Det er en måde at konkretisere, hvilken form for ledelse 

der tales om i undervisningen. Herunder ses et uddrag fra undervisernes køreplan, 

hvor det også tydeligt fremgår, at medarbejderne bliver bedt om at forholde sig 

personligt til både leadership og management. Der er altså i den grad tale om en 

’text og conversation-vekselvirkning’ baseret på en dikotomi om leadership og 

management.   

 

De tre kolonner i køreplanen repræsenterer a) tidsplanen og initialer for den, der 

faciliterer pågældende programpunkt, b) tema for undervisningsdelen og c) stikord 

til underviseren om, hvad der skal siges, og hvilke spørgsmål der kan stilles. I 

uddraget ses det tydeligt, hvordan dikotomien materialiseres i 

undervisningsmaterialet om ledelse i virksomheden. F.eks. er selve overskriften i 
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kolonne to fra venstre “Management & leadership”. Og deltagerne på uddannelsen 

bliver spurgt til, hvordan de selv forholder sig til henholdsvis management og 

leadership i deres ledelse. Herefter relateres management og leadership til case-

virksomhedens strategiske ledelsesmodeller, og medarbejderne bliver igen bedt om 

at reflektere over, hvordan og hvor meget hhv. management og leadership de 

udfører i deres praksis.  

I tredje kolonne bruges “accept” som stikordet for leadership, og “kvalitet” som 

stikordet for management. Dette ligger op til en beskrivelse af leadership som noget, 

hvor lederen kun har indflydelse, hvis denne accepteres. Dette ligger op til en idé 

om, at ledere skal kunne skabe følgeskab (accept), som udover dette uddrag også 

indgår i undervisningsmaterialet som en vigtig del af ledelse. Det at leadership 

relateres til accept, ligger i tråd med HR-personalets modsætning mellem leadership 

som noget, der drives af motivation, frem for management, der drives af direktiver. 

Der ligger noget i motivationen, som ikke kan fremmes, hvis ikke der indgår en vis 

form for accept fra den følgende. Ved at stille spørgsmål som “hvad vægter 

koncernen?” får facilitatorerne på uddannelsen sikret, at hver enkelt leder forholder 

sig til, hvordan hhv. leadership og management forvaltes i dag, og om dette er 

tilfredsstillende.  

5.4.3. Projektorientering vs. forretningsorienteret 

Udover en skarp opdeling mellem leadership og management er det også tydeligt, 

at HR-personalet opererer med en skelnen mellem, hvorvidt en leder er 

projektorienteret eller forretningsorienteret. Herunder vil jeg undersøge, hvad der 

karakteriserer forståelsen af henholdsvis den projektorienterede og den 

forretningsorienterede ledertype. I mine interview med HR er der en karakteristik 

af konteksten, som går igen, og som har betydning for ledelse. Nemlig at der er 
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forskel på, om man som leder er projektorienteret eller forretningsorienteret, om 

lederne ser sig selv som leder i en projektkontekst eller en forretningskontekst. 

Projektorientering 

Den projektorienterede leder ser primært sin ledelse “som et middel til at opnå, at 

projektet kommer i mål”, som Rie beskriver det (Rie, interview 2, 21.08.2018). Han 

eller hun forholder sig operationelt til projekterne, hvilket betyder, at lederen f.eks. 

kan have en tendens til at være mere “hands on” på projekterne frem for at forholde 

sig til dem på et mere strategisk niveau. Troels beskriver det således:  

“Jamen, jeg synes jo faktisk, at det er meget sådan fordeling af 

ressourcerne og meget de der administrative ting, stadigvæk ik’. Og 

sådan lidt “ja du skal være på det projekt osv., osv.,” og så går de ned 

i nogle tilbud selvfølgelig, som de så også skal følge meget op på. (...) 

De er langt operationelt nede i tingene,” (Troels, interview 3, 

26.08.2018).  

 

Ifølge Troels fokuserer de nuværende ledere deres energi på “administrative ting”. 

På ting forbundet med ressourcefordelingen (jf. “du skal være på det projekt”) og 

med tilbudsgivning i forbindelse med et projekt, som de så følger op på løbende.  

Et andet aspekt, som nævnes som karakteristisk for den projektorienterede leder, er, 

at de bevæger sig i en kontekst, hvor strukturen mellem lederen og medarbejderen 

opleves som mere flad end hos en forretningsorienteret leder. Faktisk så flad, at 

lederen risikerer at “glemme” at træde i karakter som leder indimellem.  Jeg spørger 

Troels, om der er forskel på ledelse ude på pladserne og så herinde på 

hovedkontoret. 
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“Der bliver grænserne også lidt mere flydende, så det vil sige, at det 

kræver nogle gange lige, at projektchefen går ind og siger, sådan gør vi 

(han griner). Jeg har også talt lidt med dem om, om de skal have et lille 

skilt på computeren, hvor der står “Yes. Jeg er chefen.” Fordi jeg tror 

faktisk de glemmer det lidt selv. Og det er jo fint nok, at de er uformelle 

i deres krav, men nogle gange kommer der nogle ting, hvor du skal 

træde i kraft som leder. Og så bliver det pisse svært for dem ik’. Det kan 

jeg se. Fordi “jamen vi er jo vant til det, ik’”” (Troels bliver afbrudt) 

(Troels, interview 3, 26.08.2018). 

Er man projektorienteret, mener Troels, har man generelt sværere ved at fastholde 

den asymmetri, som flere HR-medarbejdere peger på som vigtig for at kunne træde 

i karakter overfor sine medarbejdere, når der er et behov. Det ses tydeligt i Troels’ 

eksempel med, om der skal sættes et skilt på pc’en, hvor der står, at man er chef. 

Det er tydeligt, at det er vigtigt for Troels, at man kan se, at dette er en chef, hvilket 

også var tydeligt, da han talte om tydelighed og chefer, der sad krumbøjet og spiste 

leverpostejsmadder bag pc’en.  

Birte svarer også på mit spørgsmål om, om hun mener, der er forskel på ledelse på 

hovedkontoret og på en byggeplads; 

“Det virker meget lidt hierarkisk, de virker jo mere som sådan nogle 

mere selvstyrende teams. De virker jo ikke så meget, synes jeg, som... 

lederen! De er mere lige. Og det sætter jeg da også pris på. Men det, 

man kan risikere at miste ved den manglende synlighed, der er givet af 

et hierarki, det er, at der reelt er nogen, der træffer nogle beslutninger 

og følger op,” (Birte, interview 1, 26.08.2018).  

 

Både Troels og Birte taler om den flade struktur som noget, der er forbundet med 

en risiko for, at lederens autoritet udvandes. Lederen skal helst være lidt højere i 

den sociale interaktionsorden end medarbejderen. Troels er bekymret for, at det kan 

være svært for en leder at være tydelig som leder med sine krav, hvis 

medarbejdergruppen ikke er vant til at se på lederen som en særlig figur. Og for 

Birte taler ligheden mellem leder og medarbejderen mod hendes opfattelse af en 
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leder som én, der er tydelig i sin rolle, og som er en person, man navigerer efter jf. 

“det virker jo ikke så meget, synes jeg, som... lederen!” Birte er bekymret for, om 

nogen træffer beslutninger og følger op på dem, hvis ikke lederen gør det. Denne 

slags udtalelser er generelt repræsentative for mine samtaler med HR-personalet. På 

den måde tegner HR et billede af lederen som en person med en særlig autoritet til 

at træffe og effektuere beslutninger. Autoriteten skal værnes om, blandt andet med 

en vis asymmetri i relationen til sine medarbejdere. Er man leder, bør man ikke virke 

for “almindelig” og som en del af flokken, jf. eksemplet med “leverpostejen” i 

afsnittet “Det ledere gør” ovenfor. Lederen er ikke ordinær, og ledere må lære at 

forstå sig selv som noget udover det ordinære og som dem, der har evnen og 

autoriteten til at skabe mening og motivation, imens de udøver management.  

Forretningsorientering 

Den forretningsorienterede leder derimod er optaget af en mere langsigtet 

opbygning af forretningsmæssig kapacitet gennem udvikling af medarbejderen (se 

citat nedenfor). Og ledelse tager primært udgangspunkt i, hvad der er godt for 

forretningen, snarere end hvad der måske er godt for et enkeltstående projekt. HR-

medarbejderne beskriver det som at “have det lange lys på” i forhold til allokeringen 

af ressourcer, at tænke, hvor kan mine folk bruges henne, og hvornår skal de bruges 

og frigøres fra noget, de har gang i lige nu. Den forretningsorienterede leder er mere 

uafhængig af projekterne “... i princippet i hvert fald”, som Rie beskriver det.   

“Altså det der med at komme succesfuldt gennem projektet nu og her, 

hvor det her med langsigtede udvikling af medarbejderne, eksempelvis, 

vil have mindre betydning. Men hvor en linjeleder [læs: en 

forretningsorienteret leder] typisk vil have, forhåbentlig vil have det for 

øje i højere grad. Altså hvor de ikke er så optagede af projekterne, men 

forhåbentlig også kan opbygge en mere langvarig organisatorisk 

kapacitet, der også kan fungere, efter projekterne er afleveret,” (Rie, 

interview 2, 21.08.2018).  
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Rie og jeg taler lidt om forskellen mellem projektledelse og linjeledelse, som Rie 

fremhæver som det at have et kortvarigt eller et langvarigt perspektiv for sin ledelse. 

Rie understreger, at hun håber, at linjelederne har det langsigtede organisatoriske 

blik på ift. ledelse, fordi det er det, der foreligger en klar forventning fra HR’s side 

til dem om. Og Rie nuancerer linjeledernes praktiske forhold til projekterne, som 

hun kender til det;   

 “At de så næsten alle sammen er meget optaget af projektet i det 

daglige. Også fordi mange af dem på en eller anden måde sidder med 

nogle folk, der har ansvaret for projektet. Og måske de også selv sidder 

for bordenden i en styregruppe for et projekt... det er så en anden sag. 

Men principielt og også i en vis grad praktisk vil jeg tro, der er en 

forskel [i ledelse] på den led,” (Rie, interview 2, 21.08.2018). 

 

I mine interviews med HR-personalet går Ries opfattelse igen; at de nuværende 

ledere fokuserer meget på projekter frem for på forretningen. Dette hænger sammen 

med, at de fleste ledere i virksomheden er involveret i projekter, enten som 

ansvarlige for et projekt eller som en del af en styregruppe. Men det er tydeligt at 

høre på Ries tonefald og på hendes argumentation, at hun hellere så, at der var mere 

fokus på forretningen frem for på et afgrænset projekt.  

Rie beskriver også ovenfor, hvordan den forretningsorienterede leder har et mere 

langsigtet blik i forhold til “udviklingen af medarbejderne”, som ikke er noget, den 

projektorienterede leder har fokus på. Generelt får jeg det indtryk i mine interviews, 

at personalet ønsker at gøre sine nuværende ledere mere forretningsorienterede. Der 

eksisterer en klar fortælling om, at lederne skal “have det lange lys på” og tænke 

mere i, hvad der er godt for virksomheden som et hele, frem for hvad der er godt 

for ens projekt.  
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Bente siger for eksempel:  

“Altså førhen, der var det rigtig meget projektledelse. Altså, selvom vi 

havde sat gang i “Dit lederskab” [et internt ledelsesudviklingsprogram 

for ledere uden personaleansvar] og “Lederskab” [læs: internt 

udviklingsprogram for ledere med personaleansvar], så var fokus i 

forhold til det at have ledelsesansvar for medarbejdere meget 

projektorienteret. Det er ikke, fordi der er noget galt i det, men når man 

har den tilgang, så får man ikke hele forretningen med. Man får ikke 

hele forretningsforståelsen med,” (Bente, interview 4, 26.08.2018). 

 

Troels også indikerer, at forretningsperspektivet ligger højere i interaktionsordenen 

ved at bruge en stige-metafor, hvor de nuværende projektorienterede ledere lige er 

et par trin længere nede af stigen. Som han siger; “De [de projektorienterede ledere] 

er langt operationelt nede i tingene. Nu er de lige nogle trin længere nede af stigen, 

synes jeg,” (Troels, interview 3, 26.08.2018).Og Bente er også klar i sin udmelding 

om, at ren projektorienteret ledelse ikke er tilstrækkeligt; 

“Jeg vil have, at man skal køre på to niveauer. Man skal som leder både 

kunne køre på et strategisk og et operationelt niveau, men hvis du 

spørger, hvor det var, jeg så organisationen, da vi startede, så var det 

ren operationelt,” (Bente, interview 4, 26.08.2018).  

 

På den måde bliver det tydeligt, at HR’s forestilling om ledelse primært bygger på 

en holdning om, at ledelse med fokus på projektet ikke er tilstrækkeligt. En god 

leder i virksomheden er én, som bekender sig til den forretningsmæssige forståelse 

i sin prioritering af, hvad der er godt at gøre, og hvordan ressourcerne skal forvaltes. 

HR lægger således op til, at en god leder besidder en form for “korporat ånd” mere, 

end at han eller hun er forankret i sine projekter eller de projekter, der udføres i 

lederens lokale afdeling, som et grundlag for handling.  
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5.4.4. Opsamling  

I HR’s meningsdannelse om ledelse trækkes der altså i høj grad på dikotomien om 

“leadership vs. management” eller “forretningsorienteret vs. projektorienteret”. For 

eksempel fremgår det tydeligt af mine interviews, at HR mener, at virksomhedens 

ledere bør blive bedre til “det med leadership”. Ledere, som er dygtige til 

“leadership” i HR-personaltes optik, tildeles en højere positionering i den sociale 

interaktionsorden end ledere, som er mere fokuserede på “management”. Således 

ligger der en normativitet i den måde, HR italesætter ledelse på som enten 

leadership, management, forretningsorienteret eller projektorienteret. En leder skal 

kunne lytte til andre mennesker, forstå deres forskelligheder og deres forskellige 

behov, en leder skal kunne aflæse andre mennesker og forstå, hvordan de bliver 

motiverede. Således opstår der også en slags individualisering, hvor der tales om 

motivation, bedre kultur, god sammenhængskraft i organisationen og motiverede 

medarbejdere som en direkte afledt effekt af lederens evner og indsats (jf. både dette 

afsnit, men også den tidligere analyse af HR’s problematisering af nuværende 

ledelse). 

Ligeledes er det ikke tilstrækkeligt at være projektorienteret i sin ledelse, selvom 

man f.eks. er projektchef. Selvom begge orienteringer anerkendes som eksisterende, 

er det tydeligt, at HR tildeler den forretningsorienterede leder med fokus på 

ressourceallokering og langsigtede organisatoriske mål en højere plads i 

interaktionsordenen end den projektorienterede leder. Derved tjener de to 

dikotomier ikke blot at afgrænse det, vi taler om, når vi taler om ledelse, men de 

bliver samtidig normative. De to ’texts’ bliver normative, når man i sin 

’conversation’ om ledelse trækker på de to dikotomier og tildeler ledere en plads i 

interaktionsordenen alt efter, hvor “leadership”- og “forretningsorienterede” de er. 

Der er klart en forudindtagethed i forbindelse med de to dikotomier, hvor noget 

anses som bedre end noget andet.  
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5.5. Idealer for den rigtige leder 
I ovenstående afsnit forholder analysen sig til, hvordan HR henholdsvis 

problematiserer ledelse på baggrund af specifikke ’texts’ for ledelse. Og 

henholdsvis hvordan to fremtrædende dikotomier i HR’s beskrivelse og arbejde 

med ledelse skaber en særlig form for normativitet ift. vurderingen af nuværende 

lederes ledelse. Herunder følger et sidste afsnit med en analyse af, hvad det er, der 

skal til for at blive anerkendt som “en rigtig leder” i HR’s optik. Afsnittet kan 

betragtes som en slags opsamling af, hvilke idealer der er styrende for HR’s 

forståelse og vurdering af ledelse og virksomhedens nuværende ledere. De otte 

idealer er hhv.: 

En rigtig leder er meningsgivende 

En rigtig leder fokuserer på virksomhedens bedste  

En rigtig leder skaber forståelse gennem kommunikation  

En rigtig leder skaber motivation og engagement 

En rigtig leder har fokus på medarbejderen som menneske 

En rigtig leder fokuserer på styrker og optimering 

En rigtig leder kender sig selv og er autentisk 

En rigtig leder er bevidst om sin egen indtagelse af rollen som leder 

 

Denne forståelse danner grundlaget for både vurdering af ledelse og design af 

udviklingstiltag i case-virksomheden. Analysen er baseret på både interviews med 

HR-personalet, men også på de observationer, som jeg har foretaget mig, mens jeg 

har siddet i HR-afdelingen henover en periode på tre år. Idealerne bliver præsenteret 

enkeltvist nedenfor.  
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5.5.1. En rigtig leder er menings- og retningsgivende 

Direkte adspurgt, om HR-personalet kunne “give et konkret eksempel på en 

situation, hvor ledelse har gjort en forskel”, handler flere fortællinger om, hvordan 

ledere har skabt mening for deres medarbejdere, særligt i situationer, hvor der har 

været fyringer, ved at fortælle “den gode historie”. Birtes fortælling er et rigt og 

repræsentativt eksempel på, hvordan HR-personalet relaterer ledelse til 

meningsdannelse og “authorship”; 

“Nu tænker jeg på en episode, hvor jeg har været involveret ude i det, 

der skete organisatorisk i en afdeling. (…) hvor en leder sætter sig i 

spidsen for en proces, som egentlig handler om at samle nogle 

afdelinger, der føler sig ret amputeret og uden lederskab, fordi der er 

sket en fyring. Og som formår at samle resterne af forskellige grupper, 

som han nu har ansvaret for, og bruger MTU’en 

[medarbejdertilfredshedsundersøgelse] som anledning til egentlig at 

tale til dem som en hel gruppe.” 

Jeg spørger: Hvad gør han helt konkret?  

“Jamen det, han gør, er, at han samler dem, han giver dem tid til at 

udtrykke deres frustrationer, han lytter, han er god til at lytte. Han 

prøver også samtidigt at se fremad og bruge mødet til egentligt at få 

skabt et fælles billede af, hvor skal vi nu hen.”  

Jeg spørger: Hvordan skaber han sådan et fælles billede sådan helt konkret? 

“Ja, hvordan gør han det? Han inviterer nogle af dem til at fortælle 

noget, dem af dem, som nu har lyst. Og så samler han op og gentager 

noget af alt det, han synes, er særligt vigtigt. Og prøver at relaterer til, 

hvad hans egne tanker er. Og så kan jeg ikke huske, om det var mig eller 

ham, der skrev ned på en flip, sådan en fem-seks punkter, som var 

vigtige fremadrettet,” (Birte, interview 1, 21.08.2018). 

 

Hvis man kigger lidt nærmere på Birtes eksempel, står det for det første klart, at 

Birte forstår lederen som én, der sætter retningen, én, der giver mening til 
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medarbejderne. F.eks. fremhæves det, hvordan lederen forsøger at tale til den 

fragmenterede medarbejderskare som en “hel gruppe” og indikerer hermed, at det 

er de. Han prøver også “at se fremad” og bruger mødet strategisk til at “få skabt et 

fælles billede af, hvor vi nu skal hen.” Men at give mening til medarbejderne foregår 

ikke via tvang eller ved, at lederen dikterer en virkelighed. Her er ’autoriteten’ en 

væsentlig faktor for lederen og ledelse. Lederen dikterer ikke, at “nu er I så en ny 

gruppe, og vi skal denne vej”. I stedet “prøver han”, at få skabt et billede af et 

fællesskab. Og han lytter og anerkender medarbejderne ved at tage sig “tid til at 

lytte til deres frustrationer”.  

Lederen kan altså påvirke medarbejderens forståelse af situationen ved at benytte 

taktiske greb i stedet for at udmelde direktiver om tingenes tilstand. For eksempel 

som det at invitere nogen til at sige noget og give medarbejderen mulighed for at 

lufte frustrationer og ved at relatere medarbejdernes input til lederens egne tanker 

ved at gentage noget af det, han synes er særligt vigtigt og skrive punkter ned, som 

var vigtige fremadrettet. Det overvejende fokus på lederens prioriteter i denne 

situation iscenesætter lederen som ham, der skaber eller giver mening. At give 

mening bliver et eksempel på, hvad den “rigtige leder” kan, et ideal for god ledelse 

i HR’s optik.  

5.5.2. Virksomhedens bedste 

Udover at en god leder skal kunne give mening til medarbejderen, så eksisterer der 

også en forståelse af, at det, som er godt for virksomheden, også er det for 

medarbejderen. Da jeg spørger Bente, hvad hun mener med “at have det lange lys 

på” ift. virksomheden, siger hun for eksempel:  

“Det indeholder både ressourceallokering og at spørge “hvad er bedst 

for virksomheden?” kontra “hvad er bedst for min del af 

organisationen?” Og når man kommer til at tænke på, hvad der er bedst 

for virksomheden, så ender det også med at være det, der er bedst for 
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medarbejdere... Fordi så laver vi også et resultat, der er værd at stå 

inde for for medarbejderen, fordi man har bidraget i den henseende,” 

(Bente, interview 4, 26.08.2018). 

 

Her giver Bente udtryk for et kausalt forhold mellem at “det, der er bedst for 

virksomheden, ender også med at være det, der er bedst for medarbejderen”. Og 

også et kausalt forhold mellem det at finde “virksomhedshatten” frem og det at 

kunne give medarbejderen noget, der er “værd” at stå inde for - i modsætning til, 

hvis der havde stået “projekt” på hatten. Bente mener tydeligt, at det ikke er 

tilstrækkeligt at være projektorienteret, hvis en leder skal anerkendes som en god 

leder.  En leder skal være forretningsorienteret og leve op til devisen om, at det, 

som er godt for forretningen, også er det bedste for medarbejderen. Denne holdning 

er repræsentativ for de samtaler, jeg har haft med de øvrige HR-ansatte omkring 

ledelse. Der er f.eks. ikke nogen, der vender den mulighed, at det, som er bedst for 

projektet, også kunne forstås som det, der er bedst for virksomheden. Det vender 

mere den anden vej. Der eksisterer således et ideal om, at den “rigtige leder” 

fokuserer på hele forretningen frem for for eksempel at fokusere på sit projekt eller 

det projekt, man sidder i styregruppen for jf. afsnittet om de værdiladede 

dikotomier.  

5.5.3. Lederen skaber forståelse gennem kommunikation 

Lederen forstås altså som en person, der giver mening til medarbejderen om den 

situation, man befinder sig i - en mening, som er i overensstemmelse med 

virksomhedens bedste. Og dette “authorship” er et ansvar, som lederen ikke må 

glemme. Birte påpeger, da jeg endnu en gang spørger, om hun vil uddybe, hvad hun 

mener med leadership;  

“Jo, men det er altså at motivere, kommunikere, få dem til at forstå, 

hvorfor træffer vi nu nogle managementmæssige beslutninger? For der 
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er jo nogen, der siger, at vi kan afskaffe leadership i krisetider, jeg 

mener faktisk, at man skal bruge endnu mere (…) altså, de her nye 

generationer, vi får ind nu... hvis der ikke er nogen, der forklarer dem, 

hvorfor vi nu træffer de her beslutninger, så gider de ikke følge dig,” 

(Birte, interview 1, 21.08.2018). 

 

Lederen må ikke glemme de følelsesmæssige aspekter af ledelsesopgaven og må 

derfor “kommunikere” for at “få dem til at forstå”. Idealet for den gode leder er her, 

at lederen har evnen til at få andre til at forstå, fordi ddt at få andre til at forstå skaber 

følgeskab fra medarbejderen. Hvis ikke lederne forklarer, hvorfor der er blevet 

truffet specifikke beslutninger, så vil ingen følge dem. Hermed indikeres også en 

vis sammenhæng mellem det at forklare specifikke beslutninger til en medarbejder 

og det at få medarbejderens motivation og billigelse i medgift. At lederen skal få 

medarbejderen til “at forstå”, forstærker et indtryk af lederen som en person, der har 

autoriteten til at definere situationen, gennem sin kommunikation. Det kræves af 

lederen, at han eller hun påtager sig opgaven med at kommunikere, hvis 

medarbejderen skal følge ham eller hende.  

 

5.5.4. En rigtig leder skaber motivation og engagement 

En “rigtig leder” kan skabe motivation og commitment (engagement og loyalitet) 

hos medarbejderen. Således udlægges endnu et ideal for den rigtige leder af Bente;  

 

“...de [lederne] skal sætte denne her teamånd, så de kan lave de her 

samarbejdssucceskriterier. Og så skal de lave de her evalueringer på, 

hvem de egentlig er som mennesker... og hele tiden holde sig oppe på de 

her ting og måle det ned på bundlinjen. Og det er sådan set et reelt 

fuldtidsjob at kunne gøre det her, for det er den eneste måde, de kan 
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skabe engagement og commitment hos den enkelte,” (Bente, interview 

4, 26.08.2018). 

 

Bente understreger med sin udtalelse, at lederens opgave er at skabe “engagement” 

og “commitment”, hvilket må betyde, at Bente forstår lederen som én person, der 

kan skabe engagement og commitment hos den enkelte medarbejder. Denne 

rolleforventning forstærker billedet af en leder som én, der har autoriteten til at 

influere sine medarbejdere på en ret grundlæggende måde. Lederen bliver vurderet 

på medarbejdernes “commitment”, som det bl.a. fremgår af Bentes udtalelse om, at 

de “hele tiden skal holde sig oppe på de her ting” og “skabe commitment hos den 

enkelte”. Herudover ved jeg fra mine observationer, at der kvartalvist bliver målt 

digitalt på de “samarbejdssucceskriterier”, som Bente nævner ovenfor. 

Medarbejderne får tilsendt et digitalt spørgeskema, som de svarer på anonymt, og 

som sendes retur til HR, der omdanner spørgeskemaets resultater til en figur, der 

sendes ud til lederen. Derefter forventes det, at lederen gennemgår resultaterne og 

diskuterer med sine medarbejdere, hvilke indsatsområder de vil fokusere på, jf. hvor 

de selv har angivet, at de gerne vil have en bestemt score, som de nu måske ligger 

under. Så ledere forventes altså at kunne skabe engagement.  Samtidig taler hun om 

lederen som én, der har fokus på at undersøge, hvem medarbejderne “egentlig er 

som mennesker”, for sammen med de øvrige tiltag bedre at kunne skabe en 

“teamånd” og skabe en positiv effekt på bundlinjen. Men hvordan hænger “hvem 

man egentlig er som person” sammen med bundlinjen? Relationen kan tolkes som 

et udtryk for en helt klassisk tanke inden for motivationsteorien om, at finder man 

ud af, hvad der virkelig motiverer et menneske eller en medarbejder, og kan man 

give udtryk for, at dette kan realiseres hos virksomheden, så har man potentialet for 

at skabe en helt ekstraordinær motivation og engagement. Tanken er så, at 

medarbejderen vil arbejde endnu mere produktivt, fordi han eller hun er drevet af 

en indre motivation frem for f.eks. det transaktionelle forhold, der ellers eksisterer 
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mellem en arbejdsgiver og en arbejdstager. På den måde kan Bentes udtalelse 

forstås som et udtryk for et ideal om, at ledere bør interessere sig for medarbejderens 

indre motivation og at anvende denne produktivt ift. virksomhedens bundlinje.  

5.5.5. En rigtig leder har fokus på medarbejderen som 

menneske 

En rigtig leder har fokus på at undersøge, hvem medarbejdere egentlig er som 

(private) mennesker. Dette fokus handler om at modsætte sig industrialiseringens 

anskuelse af mennesket, som produktionsrobotter. Og et forsøg på at “sætte den 

menneskelige ressource i spil”, dvs. at finde frem til de mere private og individuelle 

aspekter af medarbejderen, som kan bruges produktivt i forhold til virksomhedens 

virke. At have fokus på medarbejderen som et (privat) individ stiller krav til lederen 

om at knytte an til medarbejderen med en nysgerrighed på, hvilket individ der 

gemmer sig bag det professionelle ydre. Således må lederen være god til at “aflæse 

mennesker, forstå hvad de forskellige mennesketypers behov er, kunne lytte, kunne 

kommunikere, kunne motivere på forskellige måder”. En leder må altså være 

opmærksom på, at mennesker er forskellige og ifølge HR-personalet kan 

kategoriseres i mennesketyper. Lederen må være opmærksom på, at mennesker kan 

aflæses, hvilket betyder, at der kan være mere til stede i relationen og interaktionen 

end det, der umiddelbart viser sig eksplicit i kommunikationen. Lederen må altså 

have en opmærksomhed på, hvad der foregår mellem linjerne i deres samarbejde 

med medarbejderen også. Og endelig skal lederen kunne lytte og finde frem til, hvad 

der motiverer medarbejderen på et individuelt (privat) plan, jf. kongstanken inden 

for motivationsteorien, som introduceres i foregående afsnit. Et sådant fokus på 

medarbejderen som et (privat) menneske og ikke kun en professionel identitet kan 

ifølge HR-personalet afspejle sig positivt på case-virksomhedens bundlinje.  
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5.5.6. En rigtig leder fokuserer på styrker og optimering 

En rigtig leder fokuserer på styrker og optimeringsmuligheder ifølge det 

introduktionshæfte, som danner fælles udgangspunkt for facilliteringen af øvelser 

på den interne lederuddannelse. Her skriver de blandt andet, som man også kan se i 

uddraget nedenfor, at formålet er “at eksponere hver enkelt, så der bliver mulighed 

for at give feedback og reflektere over egen lederstil, styrker og 

optimeringsmuligheder”. Det forventes således af en leder, at han eller hun er 

indstillet på at optimere sig, ligesom man via materialet primært har et fokus på 

lederens styrker. Der nævnes eksempelvis ikke noget i introduktionen om, at der vil 

blive taget hånd om en leders potentielle svagheder på en kompetent og konstruktiv 

måde.  

 

 

5.5.7. En rigtig leder kender sig selv og er autentisk 

Men for at kunne optimere sig må man også kende sig selv. Således får alle deltagere 

på lederuddannelsen som hjemmeopgave besked på at læse bogen “Ledelese og 

selvforståelse” (Arbinger Institute; 2015). Bogen handler om selvrefleksion og om 

at få øje på de tankemønstre, som bliver selvretfærdigende, og som forfatterne 

Figur 11: Tekstuddrag fra undervisningsmateriale fra intern lederuddannelse i case-
virksomheden
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mener, foringer ens handlekraft som leder. De mener, at handlekraften svinder, når 

man bruger energien på at retfærdiggøre ens egne handlinger i stedet for at forholde 

sig nysgerrigt og åbent til de mennesker eller situationer, man står overfor. Der 

refereres til bogens pointer løbende igennem uddannelsen, og på nedenstående 

slide, som gennemgås, kan man se, hvordan der specifikt henvises til fordomsfri og 

lyttende dialog, at se folk, som det de er; nemlig mennesker, og et lille mantra som 

“måden at komme ud af boksen på – og forblive ude – er ved at stoppe med at gøre 

modstand mod andre, ved at sænke forsvarsværkerne, og tage ansvaret på sig”.  Det 

bliver således tydeligt, at selverkendelse er vigtigt for at kunne “sænke 

forsvarsværkerne og tage ansvaret på sig”.  

 

Jeg deltager på lederudviklingsforløbet primært som observatør, men også som en 

deltager, der byder ind med feedback indimellem, når ledere for eksempel bliver 

inddelt i grupper for at udføre nogle øvelser, der efterfølges af feedback fra de 

øvrige i gruppen. Oftest befinder jeg mig bagerst i lokalet ved et bord med min 

notesblok, mens jeg i øvelsessituationerne er placeret ved det mødebord, som findes 

i de mødelokaler, hvor øvelserne foregår. På lederuddannelsens andet modul bliver 

der udover “management og leadership” også fokuseret på autenticitet. Og her får 

deltagerne blandt andet besøg af to ledere fra virksomhedens topledelse til en snak 

Figur 12: Tekstuddrag fra undervisningsmateriale fra intern lederuddannelse i case-
virksomheden
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om ledelse. De to ledere står sammen forrest i lokalet foran deres powerpoint-

præsentationer, mens de øvrige deltagere sidder ved deres borde i 

undervisningslokalet. Jeg sidder ligeledes ved et bord og observerer og laver 

jottings over interessante observationer. I løbet af ledernes præsentationer og 

løbende ping-pong med hinanden om, hvad de egentlig mener, er vigtige elementer 

i (god) ledelse, bliver idealet om “autenticitet” særligt tydeligt for mig.  

Den ene leder indleder sin præsentation af sig selv på denne måde:  

“Jeg er den person, jeg er. Og det er uanset, om jeg er på arbejde, eller 

om jeg er derhjemme. Ah, jeg styrer måske mit temperament en anelse 

mere, når jeg er på arbejde, end når jeg er derhjemme. Men ellers. Jeg 

kan faktisk ikke finde ud af at være nogen anden. Jo, jeg kan godt tage 

den der officielle på... men i dagligdagen, der er jeg nok den leder, jeg 

er. Jeg er meget “what you see is what you get.” Hvis man vil have min 

ærlige mening, så får man den også. Man kan sige, jeg tror ikke, der er 

nogen af mine medarbejdere, der ikke ved, hvor de står. Jeg fortæller 

mine medarbejdere, når det går godt. Jeg fortæller mine medarbejdere, 

når det går skidt,” (leder fra case-virksomhed, optagelse af observation 

fra intern lederuddannelse, 18.04.2016). 

På den måde bliver det tydeligt, at autenticitet er et ideal for lederen. Mens den 

anden leder fokuserer mere på, at man kan lære noget om sig selv ved at sætte sig 

mål og udfordre sig selv og få erfaring med ting, man gerne vil øve sig på i praksis. 

Han taler ikke om autenticitet, men i stedet understreger han, at hans måde at lede 

på er formet af, at han har en baggrund som konsulent. Og at han mener at; 

“Man kan stille spørgsmålstegn ved, om man bliver en bedre leder af at 

læse en bog eller af at komme på det og det lederkursus. Jeg synes, at 

man kan gøre noget aktivt i forhold til at forme sig selv som leder frem 
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for at læse noget i en bog. Ledelse er ikke en uniform størrelse, men 

noget, vi alle forvalter på en individuel måde,” (leder fra datterselskab, 

optagelse af observation fra intern lederuddannelse, 18.04.2016). 

Med denne udtalelse stod det klart for mig, at autenticitet var et vigtigt tema, fordi 

den leder, som kom fra case-virksomheden (modsat den anden leder, som kom fra 

en af koncernens datterselskaber) brugte ordet autentisk meget tydeligt, hvor den 

anden leder i stedet stillede spørgsmålstegn ved hele setuppet. Den anden leder 

understregede øvelse og udfordringer i praksis, men den leder, som kommer fra 

case-virksomheden, talte om at være transparent og autentisk.  

Dagen efter dette møde med topledelsen havde undervisningen fokus på det 

personlige lederskab. Blandt andet introduceres bogen “Why should anyone be led 

by you?” (Goffee & Jones, 2006), som deltagerne er blevet bedt om at læse forinden 

kurset. Som det fremgår af uddraget fra undervisernes køreplan, er fokus her i høj 

grad på selverkendelse og de spørgsmål, underviserne vil stille deltagerne 

undervejs. Spørgsmål som f.eks. “hvad får man med mig?”, “Hvad står jeg for?” og 

“Hvad skal jeg være opmærksom på/gøre mere/mindre af?” 

 

Figur 13: Tekstuddrag fra undervisningsmateriale fra intern lederuddannelse i case-
virksomheden
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Således manifesteres HR’s ideal om autenticitet, som blandt andet kom til udtryk i 

Troels’ ytringer om synlighed, selvværd og autenticitet (jf. afsnittet: “Det ledere 

ikke gør”). Som et led i at blive synlig må man kende sig selv, og 

refleksionsspørgsmålene i køreplanen ovenfor er et led i at blive opmærksom på, 

hvem man er. Således stilles der også krav om villigheden til hos den enkelte leder 

at reflektere personligt over sig selv og præsentere sine personlige refleksioner over 

for andre på kurset. 

 

5.5.8. En rigtig leder er bevidst om egen indtagelse af rollen 

som leder 

Senere samme dag gennemgås en øvelse, deltagerne har forberedt sig på, som en 

hjemmeopgave til uddannelsen. Deltagerne er blevet bedt om at reflektere over og 

illustrere med tegninger og symboler på et stort stykke papir, hvilke roller 

deltagerne har indtaget historisk i deres liv. På kurset præsenterer deltagerne i 

grupper af syv personer deres tegninger overfor de øvrige seks deltagere, som 

gruppen så reflekterer over som en bevidnelse af fokuspersonen. Hjemmeopgaven 

består i at overveje de roller, som fokuspersonen har indtaget i både familie, skolen 

og i case-virksomheden, jf. følgende instruktionsslide: 
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I mine samtaler med HR-personalet spørger jeg, hvad formålet med rolleanalysen 

er. Og Rie fortæller mig om formålet, som er at få den enkelte leder til at reflektere 

over, hvilke roller han eller hun har taget i forskellige dele af sit liv for på den måde 

at opdage nyt omkring ens tendenser til at indtage (leder)roller. Hun siger:   

“Har du f.eks. altid taget lederrollen i den lokale sportsklub? Hvilke 

roller indtog du i f.eks. din familie? Har du altid indtaget en form for 

lederroller i de sfærer, du har befundet dig i? Hvad er det ved rollen du 

kan lide, du er god til, er det noget, du bør tænke over? Hvis ikke, hvordan 

er du så havnet i lederrollen nu? Er der nogle ting, du måske bør overveje, 

hvis du er havnet i rollen tilfældigt? Er der et ansvar, som du bør påtage 

dig, som du ikke lige har tænkt over, hvis du blot har fået lederrollen ved 

en tilfældighed? Osv.”  

Med disse spørgsmål bliver det tydeligt, at ledelse er en rolle, man må være 

reflekteret omkring. Og idealer om “selverkendelse” og “autenticitet” og det at 

kunne og ville vise noget af sit “private selv” er et ideal for “den rigtige leder” i 

HR’s optik.  
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5.5.9. Opsamling 

En “rigtig leder” er meningsgivende, retningssættende, situationsdefinerende. En 

leder skaber indre motivation og engagement og (gen)kender medarbejderen som et 

privat individ, der drives af indre motivationer. Dette kan måles på bundlinjen. En 

leder fokuserer på sine egne styrker og optimering af sig selv i rollen som leder, 

lederen kender sig selv og viser sig som autentisk. Lederen opererer via autoritet og 

ikke gennem direktiver, i stedet bruger han eller hun strategiske greb til at lede 

gruppen i den retning, han eller hun ønsker. F.eks. kan lederen tage sig tid til at lytte 

efter en gruppe medarbejderes frustrationer for derefter at forsøge at anerkende dem 

og koble dem til en mere produktiv retning, som lederen prioriterer. En “rigtig 

leder” opererer efter logikken om, at det som er bedst for virksomheden, også er 

det, der er bedst for lederen. 

Ovenstående er et samlet uddrag af de essentielle pointer, som analysen ovenfor 

viser, baseret på de idealer, som HR giver udtryk for i mine interviews med dem. 

Man kan inddele overstående i tre hovedkategorier; a) en leder skal kunne sætte 

retning og give mening, b) en leder opererer via autoritet og ikke direktiver og c) en 

leder knytter an til sine medarbejdere for at skabe motivation. Det vil sige, at en 

leder primært bruger sin egen karisma og autoritet til at lede sine medarbejdere, 

mens der mere kortvarigt knyttes an til idéen om, at medarbejdere er nøglen til 

tilskrivningen af autoritet og lederkraft hos lederen.  

5.6. Delkonklusion: ledelse idealiseret og 

individualiseret 
Analysen viser således, at HR problematiserer nuværende ledelse og ledere via et 

fokus på, hvad de mener, ledere gør og ikke gør. HR-personalet skaber mening 

omkring ledelse ved at trække på ’texts’ som direktiver, management, 
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skrækeksempler om mangel på mening, selvværd, autentisk, kende sig selv, 

gennemslagskraft, asymmetri og kropsholdning (at være svær at vælte). De holder 

også lederens udvikling op mod ’texts’ som leadership (følelser og motivation), 

opfølgning, konsekvens, ledelse som en disciplin, en katedralbyggerfigur, der 

repræsenterer ekstraordinær motivation skabt af lederen, samt forståelse af eget 

bidrag.  Det karakteristiske ved de ’texts’, som anvendes i meningsdannelsen om 

ledelse, er, at de i høj grad er abstrakte konstruktioner, som for eksempel 

management, leadership, autenticitet, selverkendelse og gennemslagskraft. Enkelte 

steder nævnes en mere konkret form for ’text’, som opfølgning. Når disse ’texts’ 

for meningsdannelse om ledelse primært er abstrakte konstruktioner, skaber dette 

en høj grad af fleksibilitet i forhold til at konstruere sin egen mening for, hvad 

ledelse er for en størrelse. På den måde bliver det op til den enkelte HR-person eller 

leder at skabe sin egen mening om, om en leders indsats er autentisk eller ej og på 

hvilken måde. Når ledelse ikke er mere konkret defineret end f.eks. “leadership”, 

“management” og “autentisk”, gør det de daglige vurderinger af lederes indsats i 

case-virksomheden, som jeg møder både i mine interviews, men også observerer fra 

mit skrivebord i HR-afdelingen, meget forskellig og individuel.  

I analysen bliver det også tydeligt, at to dikotomier om hhv. “leadership vs. 

management” og “projektorienteret vs. forretningsorienteret” skaber en 

normativitet for, hvilke ledere der vurderes højere i interaktionsordenen end andre 

ledere. Det vil altså sige, hvilke ledere der anses for at være de “rigtige ledere”, og 

hvilke der ikke gør. De to dikotomier er kompleksitetsreducerende, og derved kan 

vigtige nuancer eller produktive aspekter af ledelse gå tabt, når de to dikotomier 

som udgangspunkt anvendes til at forstå og vurdere ledere på daglig basis. Således 

bliver det også tydeligt, hvilken adfærd og egenskaber den “rigtige leder” udviser, 

baseret på den forudgående analyse. Den “rigtige leder” er meningsgivende, skaber 

forståelse via authorship, skaber motivation og engagement, fokuserer på styrker 
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og optimering frem for svagheder, kender sig selv og viser sig som autentisk, er 

bevidst om sin egen indtagelse af rollen som leder og anser virksomhedens bedste 

som det, der også er bedst for ham eller hende. Man kan i den sammenhæng også 

argumentere for, at der opstår en slags individualisering i forbindelse med en sådan 

forståelse af ledelse, hvor der for eksmpel, jf. afsnittet “For lidt storytelling”, tales 

om motivation, bedre kultur, god sammenhængskraft i organisationen og 

motiverede medarbejdere som en direkte afledt effekt af lederens individuelle evner 

og indsats i forbindelse med at lede. Omvendt kan det også føres tilbage til lederen, 

hvis ovenstående aspekter ikke fungerer optimalt efter HR’s vurdering, og det bliver 

det ofte i mine samtaler med HR. 

Om autoritet kan det del-konkluderes, at HR forstår ’autoritet’ som noget, der 

primært ligger hos lederen, for eksempel i kraft af lederens position i det 

organisatoriske hierarki. HR henviser for eksempel til, at ledelse er for præget af 

management og ledelse via direktiver, hvilket vidner om en forståelse af, at lederen 

leder via sit mandat i positionen (hvorfra autoriteten så kommer). Denne tolkning 

afspejler fint et koncept om fornel og positionelt betinget autoritet (Weber, 1978). 

Men ønsket er at katalysere mere autoritet, som er attribueret på grund af lederens 

evne til at give mening og anerkendelse og lederens evne til at forholde sig strategisk 

til medarbejderen ift. dennes motivation, hvilket bl.a. kræver selverkendelse og 

kendskab til egne reaktionsmønstre hos lederen. Dette er tanker, som afspejler den 

ledelsesforståelse, der er repræsenteret i tilgangen “transformational leadership” 

(Bass et al., 2006; Burns, 2010), hvor ledelse beror på lederens karismatiske evne 

til at inspirere, stimulere og motivere sine medarbejdere. HR berører kort 

medarbejderens rolle i lederens autoritet, som også er et aspekt af “transformational 

leadership”, ved udsagn som at hvis ikke lederen formår at forklare, hvorfor 

strategiske beslutninger er truffet, så “gider de ikke følge dig”, hvilket italesættes 
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som et problem. Derudover viser der sig dog et klart overordnet fokus på lederen 

og lederens person i mine interviews med HR-personalet om ledelse.  
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6. Analysekapitel:  

Ledelse og autoritet i praksis – 

tidsplanen som 

autoritetsstabiliserende objekt  

 

 

 

  

 

Dette analysekapitel stiller skarpt på ledelse som det udfoldes i praksis i en 

ganske almindelig hverdagssetting. Konteksten her er præget af 

kompleksitet, tværfaglighed, forskellighed og dilemmafyldte situationer. 

Analysen undersøger hvad der karakteriserer ledelse og autoritet i relation 

til ledelse i situationer hvor autoriteten er i spil. 
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6. Analysekapitel 2: 

Indledning 
Den foregående analyse peger på, hvordan idealer og forestillinger danner 

grundlaget for helt bestemte forestillinger om lederen som person og som leder. I 

dette kapitel vender vi os mod ledelse i praksis, i en kompleks organisatorisk 

kontekst. Således analyserer jeg i dette kapitel, hvordan interaktionen i to 

ledelsessituationer udfolder sig med særligt fokus på hvordan et objekt som en 

tidsplan får betydning for både autoritet og ledelse i situationen. Analysen her er en 

analyse af den praksis, som HR forsøger at målrette virksomhedens 

ledelsesudviklingstiltag imod.  

Man kan sige, at arbejdet med at opføre et byggeri i al sin enkelthed går ud på at 

omsætte en byggeplan til virkelighed. Det er naturligvis sat på spidsen, og i 

komplekse byggeprocesser er “i al sin enkelthed” måske en by i Rusland. Men 

grundtanken er reel. Det er omsættelsen fra en plan til praksis med at anlægge og 

bygge, der er interessant i forhold til denne afhandlings fokus på autoritet og ledelse. 

Det er i spændingsfeltet mellem planen, der dikterer en ønsket proces, og praksis, 

som er karakteriseret ved alle dens forskellige fagfolk og det konkrete arbejde på 

byggepladsen, at spændinger og forskellige tolkninger af situationer opstår. Dette 

skaber rum for konflikter og for ledelse og autoritetsarbejde, det “arbejde”, der 

udøves i interaktionen, for at forsøge at opnå eller fastholde autoriteten, i situationer 

hvor beslutninger må tages og retningen sættes for det fremadrettede arbejde. I 

sådanne situationer, viser dette kapitel, kan man undersøge hvad, der karakteriserer 

opnåelsen af autoritet i en kompleks organisatorisk kontekst, hvis den formelle 

autoritet udebliver, og hvor flere ’authorships’ om situationen er i spil. På den måde 

bidrager kapitlet til afhandlingens overordnede fokus på relationen mellem autoritet 

og ledelse.  
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Når jeg fokuserer undersøgelsen af autoritet på de situationer, hvor “flere 

authorships er i spil”, er det fordi, at det i mine observationsstudier og i analysen af 

det empiriske materiale blev meget tydeligt, at der i denne praksis, ofte opstår 

situationer, hvor flere tolkninger af en given situation er i spil. Jeg har overværet 

mange mødesituationer, hvor forskellige forståelser har præget samtalen på grund 

af forskellige faglige ståsteder i diskussionen som tilsyneladende har vanskeliggjort 

kommunikationen, koordineringen og ledelsen af arbejdet. I de situationer var 

’autoritet’ det mest dækkende begreb, jeg kunne anvende til at beskrive, hvordan 

disse situationer eller konflikter blev “løst”. Oftest foregik det sådan, at folk lod 

hinanden vide, at de var uenige, hvorefter de hver især definerede situationen ud fra 

deres egen forståelse af situationen. Ofte “gik bølgerne højt”, men alligevel 

observerede jeg gang på gang, at situationen blev håndteret på en måde, hvor ham 

eller hende som ”vandt” diskussionen var ham eller hende der holdte ’autoriteten’ 

og så gik samtalen videre om noget andet. Når dette er tilfældet, bliver ’autoritet’ et 

vigtigt begreb for ledelse i praksis. Når jeg samtidig afgrænser min undersøgelse af 

autoritet til at foregå i en “kompleks organisatorisk kontekst”, så er det fordi, case-

virksomhedens kontekst er præget af denne før-beskrevne tværfaglighed, 

komplekse konstellation, forskelligheder og dilemmafyldte situationer.   

Når man observerer et byggeprojekt i udførsel, bliver det tydeligt at koordinering 

og tolkningen af problemer og handlinger sker gennem mange forskellige “linser” 

og gennem forskellige faglige, interne og eksterne parters øjne. En almindelig 

organiseringsform for case-virksomheden er, at case-virksomheden er overordnet 

ansvarlig for udførslen og opførslen af et byggeri. Men for at dette kan blive udført 

til aftalte tid, pris og kvalitet, må case-virksomheden alliere sig med et væld af 

underentreprenører, samarbejdspartnere og materialeleverandører. Således har 

case-virksomheden altså styringsansvaret for projektet, men en stor del af 

leveringsansvaret er udliciteret til underentreprenører, som udfører selve opgaven i 
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praksis, hvilket komplicerer hverdagen. Denne organiseringsform er kompleks, og 

det ses ikke mindst i forbindelse med ledelse. For eksempel betyder denne 

organiseringsform, at en projektchef ofte ikke har det reelle ledelsesansvar for en 

stor del af de medarbejdere, som arbejder på projektet. Dette betyder bl.a. at lederen 

ikke har en reel sanktionsmulighed, hvis en underleverandør ikke lever op til sin del 

af aftalen. Naturligvis kan projektchefen, og case-virksomheden overordnet trække 

på den juridiske aftale, som er blevet indgået med en leverandør, men da 

projektchefen står i en situation med et stort tidspres og et økonomisk pres, er 

projektet samtidigt også sårbart overfor tidskrævende juridiske indsatser og afstår 

derfor ofte herfra, selvom der stadig føres en del sager i løbet af et år. Der opstår 

således en kompleks konstellation mellem ledere og de personer, der arbejder på 

projektet, fordi en leder ikke i samme grad som tidligere og traditionelt set har en 

kontrol med medarbejderens performancevurderinger, løn og muligheder for 

udvikling osv.  

På den anden side eksisterer der en projektplan og et organisationsdiagram over 

byggeprojektet, som tildeler forskellige personer formelle positioner i hierarkiet, og 

som dermed i hvert fald officielt tildeler disse personer et vist mandat til at agere 

styringsenhed over et fast defineret område. Således er projektchefen daglig leder 

og øverste ansvarlige på byggepladsen for det overordnede projekt, mens en 

procesleder er ansvarlig for koordineringen omkring tid i hele byggeprocessen, og 

en entrepriseleder har ansvaret for en bestemt entreprises leverancer (f.eks. VVS 

eller murer). Det formelle hierarki er således på plads på papiret, men spørgsmålet 

er, hvad der egentlig tilskrives autoritet i praksis? Er det det formelle hierarki, 

tidsplanen eller fagligheden? På den måde kan man argumentere for, at konteksten 

er præget af et uklart formelt hierarki. Underleverandørens stærke kort på hånden 

er, at case-virksomheden ville lide enorme (økonomiske) konsekvenser, hvis 

underleverandøren vælger at nedprioritere en opgave, hvis forholdene ikke passer 
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ham eller hende. Med dette kort på hånden kan underleverandøren få indflydelse på 

arbejdet og på forhandling om vilkår osv. I den forhandling spiller ’autoritet’ en 

væsentlig rolle.  

For at undersøge ledelse og autoritet i denne praksis stiller jeg følgende spørgsmål 

som vil guide min analyse: 

Hvordan opnås autoritet til at definere situationen i interaktion og i 

mødesituationer, hvor forskellige authorships er i spil? Og, i relation 

hertil, hvilken betydning har autoritet for ledelse i interaktion? 

 

En belysning af ovenstående spørgsmål vil bidrage til den empiriske forankring af, 

hvordan autoritet opstår og udfolder sig i praksis. Man kan argumentere for at denne 

praksis tilsyneladende er blevet mere kompleks med globaliseringen og nye 

organiseringsformer, end tilfældet var det, da begrebet om ’autoritet’ blev 

introduceret i organisationslitteraturen (Barnard, 1938). Dette skaber et behov for 

at teoretisere om ’autoritet’ og autoritetens relation til ledelse på nye måder, hvilket 

dette analysespørgsmål blandt andet bidrager til.   

 

6.1. Det empiriske materiale 
I dette analysekapitel bygger det empiriske materiale på observationsdata fra en af 

de fire større byggeprojekter, som jeg fulgte i min dataindsamling. Jeg har 

observeret både lederen dvs. den øverste projektchef i skurrumskontoret på 

byggepladsen og dennes team i styringsenheden. Det er den styringsenhed, der 

repræsenterer case-virksomheden ude på byggepladsen, og er dem, der holder styr 

på og har det overordnede ansvar for, at byggeriet skrider frem som det skal ifølge 

planen. Dette specifikke byggeprojekt er et større et af slagsen med en projektsum 
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på over et trecifret millionbeløb. Projektchefen, Mette, og hendes team, som bliver 

introduceret nedenfor, befinder sig i udkanten af en byggeplads i et koncernfarvet 

skurrumskontor. Skurkontorene er sat sammen af flere skurmoduler, således at 

arealet tilsammen indeholder både et åbent kontorlandskab, gæstepladser i et separat 

kontor, tre mødelokaler, to store og et lille, en frokoststue og et lille tekøkken, samt 

to toiletter, hvoraf det ene er med bad.  

 

Projektchefen Mette og hendes team fungerer som en styringsenhed for det konkrete 

arbejde med at opføre byggeriet ude på byggepladsen. Det er deres ansvar at sikre, 

at tidsplanen bliver til en konkret praksis, som bliver til et konkret byggeri, der 

overholder både tidsfrister, økonomiske rammer og faste reglementer for sikkerhed 

og kvalitet. Styringsenheden har kontakten til de sjak, som arbejder på 

byggepladsen. Ligesom de har kontakten til en stor del af de leverandører, som 

leverer materialer til byggeriet og kontakten til relevante afdelinger “hjemme” i 

case-virksomhedens hovedkontor. Herudover har Mette i kraft at sin position som 

projektchef ansvaret for diverse afrapporteringer omkring projektet til både kunden 
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og hovedkontoret. De har også ansvaret for kontakten til bygherren, som har bestilt 

byggeriet, generelt igennem hele fasen, samt for en intern styregruppe for projektet, 

som overværer projektet i dets forskellige faser og besigtiger byggeriet og de 

afrapporterede tal løbende i processen. Projektet, som på dette tidspunkt skal stå 

færdigt indenfor et år, befinder sig i eksekveringsfasen, hvilket betyder at Mettes 

team i høj grad indgår i dialog og koordinering med de arbejdende sjak fra pladsen. 

Dette giver rig mulighed for at observere situationer, hvor ledelse kan opstå.  

Et særligt kendetegn ved dette byggeprojekt er, at projektet tidligt i 

planlægningsfasen har haft store udfordringer. Således har fejl i økonomiske 

beregninger i den indledende fase betydet en væsentlig lavere dækningsgrad 

(fortjeneste) på projektet end først antaget. Dvs. et lavere overskud for case-

virksomheden. En større udskiftning i styringsenheden er blevet foretaget, hvilket 

både er i en naturlig forlængelse af projektets udvikling, hvor projektet går ind i nye 

faser, men også en konsekvens af de udfordringer, projektet er stillet overfor. De 

personer som indgår i teamet, mens jeg observerer dem og deres chef, er kommet 

til efter projektets tilbuds- og planlægningsfase. De er kommet dertil med et narrativ 

fra case-virksomhedens hovedkontor om, at de er sat på opgaven for at færdiggøre 

projektet til tiden og mindske tab på ansvarlig vis i det omfang, det overhovedet kan 

lade sig gøre. Derfor hviler der et pres på lederen og projektteamets skuldre om at 

sikre en tilfreds bygherre og mindske tab for virksomheden. Samtidigt har projektet 

topledelsens bevågenhed internt i virksomheden, hvilket betyder at styringsenheden 

løbende afholder besigtigelser, hvor den øverste ledelse inklusiv den 

administrerende direktør deltager og lader sig opdatere på projektets forløb, hvilket 

jeg kan fornemme intensiverer fornemmelsen af dette pres. 
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6.2. Introduktion til formandsmøder og 

procesmøder 
Nedenfor analyseres uddrag fra henholdsvis et formandsmøde og et internt 

procesmøde. På disse møder samles projektteamet med de formænd, der aktuelt 

arbejder på byggepladsen (som er tilfældet til et formandsmøde) eller med sig selv 

(som er tilfældet i et procesmøde), for at koordinere arbejdet for de kommende uger 

og finde løsninger på eventuelle konflikter og udfordringer. Uddragene, som 

præsenteres mere indgående nedenfor, er udvalgt fordi deltagerne på møderne giver 

udtryk for forskellige tolkninger af situationen. Og dette giver anledning til en 

forhandling og skaber rum for ledelse og sætter autoriteten in situ til forhandling. 

Det er situationer som disse, som jeg ofte har overværet i mine feltstudier, og som 

jeg derfor har erfaret er karakteristiske ved den ganske almindelige 

hverdagsinteraktion i denne kontekst. Ved at analysere nedenstående data kan jeg 

empirisk belyse, at et aspekt som autoritet har betydning for ledelse i denne 

kontekst, og hvordan denne autoritet konstitueres og udfoldes i interaktionen i 

situationer præget af dette uklare formelle autoritetshierarki. Det bliver nemlig i høj 

grad tydeligt, at autoriteten i sådanne situationer ikke er givet i interaktionen via det 

formelle autoritetshierarki. I stedet skal autoriteten konstitueres, forhandles og 

anerkendes i interaktionen, hvilket nedenstående datauddrag er rigtig gode 

eksempler på.  

6.2.1. Et formandsmøde 

Til de ugentlige formandsmøder, som foregår hver mandag og hver torsdag, mødes 

alle formænd fra de sjak som aktuelt arbejder på byggepladsen med hinanden og 

med proceslederen og en sikkerhedskoordinator fra case-virksomhedens 

projektteam. De mødes for at koordinere arbejdet i de kommende 3-5 uger, og for 

at finde en løsning på eventuelle konflikter og udfordringer. Mødet præsenteres for 
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mig af en af projektteamets medarbejdere, som en måde at “forsøge at være lidt 

proaktive på, i stedet for at vi altid bare skal gå rundt og slå hinanden oveni 

hovederne, ude på pladsen, fordi vi har problemer eller ikke kan komme til at 

arbejde, osv.”, (citat fra uformel snak i tekøkkenet med medarbejder fra Mettes 

projektteam). På mødet koordineres der f.eks. omkring materialeleverancer, og hvor 

indkomne materialer kan og må placeres på byggepladsen ift. overholdelse af 

gældende reglementer om sikkerhed, rette opbevaring af materialet, og mulighed 

for at sjakkene kan komme til i deres arbejde og ikke skal gøre ophold i arbejdet på 

grund af pladsmangel, hvilket er en reel udfordring, når der arbejdes rundt omkring 

på hele byggepladsen. 

Til stede på formandsmødet den 22. maj 2017 er nedenstående:   

Procesleder (Poul): Ansat i case-virksomheden. Under projektchefen 

(Mettes) formelle ledelse. Ansvarlig for opdateret tidsplan og overblik både 

planlagt proces og faktisk stade på byggeriet. Har overblik over de 

processuelle konsekvenser af den koordinering, der sker på 

formandsmøderne og øvrige interne møder. 

Sikkerhedskoordinator og mødeleder (Bo): Ansat i case-virksomheden. 

Under projektchefen (Mettes) formelle ledelse. Ansvarlig for at gældende 

reglementer om sikkerhed og arbejdsmiljø overholdes. Har derfor bl.a. 

overblik over, hvor materialeleverancer kan stå for ikke at skabe brud på 

f.eks. sikkerhedsreglement om afspærring. Skal varer f.eks. “kranes ind”, 

kræver det afspærring af et større område, som ikke kan ske, hvis der er afsat 

materialer lige netop der.  

 

Formand (Jens-Peter): Ekstern part. Formand for et sjak på byggepladsen 

fra underleverandør. Formanden koordinerer arbejdet med sit sjak på 
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byggepladsen og står for koordineringen med de øvrige sjak og 

kommunikationen med case-virksomhedens styringsenhed.  

Øvrige formænd: Tilstede er der også fem andre formænd fra andre 

underleverandører, som har samme funktion som Jens-Peter, men som fylder 

mindre i det udvalgte datauddrag. 

 

 

 

Nedenstående beskrivelse er baseret på mine observationsnoter fra formandsmødet 

den 22. maj, og giver et indtryk af, hvordan et formandsmøde foregår: 

Med firmalogo på ryggen, sikkerhedshjelm og mudrede sikkerhedssko er de fleste 

trådt ind ad døren. De har smalltalket lidt med hinanden, spurgt ind til leverancer 

og færdiggørelser af specifikke opgaver og dernæst stillet sig hen til bordet, da 

mødestyreren (Bo) også tog sin plads dér. Med armene over kors eller afslappende 

placeret i bukselommen på arbejdstøjet følger de koncentreret med i, hvad der 

foregår på pladsen i den pågældende uge. Hvis ikke de har gang i en bilateral 

koordinering med en sidemand.  Jeg står i udkanten af kredsen og noterer i min 

Proces-
leder

Sikkerheds-
koordinator

Autoritetskonstellat ion

Medarbejderansvar

Form elt  ansvar, ingen 

m agt

Formand Øvrig formænd

Figur 16: Illustration af den formelle autoritetskonstellation 
til et formandsmøde
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notesbog, som de andre tilsyneladende hurtigt har vænnet sig til. I hvert fald er det 

ikke noget, de kommenterer overhovedet i dette møde. Formændene skiftes til at 

skitsere på tegningen, hvor de vil være på pladsen i løbet af ugen, samt hvor de vil 

stille eventuelle materialeleverancer. Den rækkefølge, hvori formændene træder 

frem og indtegner deres placering på kortet, er typisk en reproduktion af 

rækkefølgen fra tidsplanen, og det indikeres af mødestyreren, hvem der skal træde 

frem og indtegne sin placering på tegningen. Processen med at indtegne sjakkenes 

placering har til formål at indikere de steder eller tidspunkter, hvor udfordringer 

kan opstå pga. pladsmangel, tørringshensyn i forhold til beton eller maling, eller 

hvor sikkerhedsmæssige udfordringer kan opstå osv. 

 

 

 Selvom formændene står samlet om en tegning over pladsen, spiller tidsplanen en 

væsentlig rolle. Et aspekt som jeg også har bemærket ved tidligere møder og 

interaktion. F.eks. er hele ideen med, at formændene indtegner deres placering, at 

løse udfordringer og pladsmangel proaktivt, så det ikke påvirker fremdriften i 

tidsplanen negativt. På den måde er tidsplanen til stede som et slags 

baggrundstæppe, hvor beslutninger tages op imod. Tidsplanen er heller ikke 

Figur 17:  Billeder fra observationer af et formandsmøde
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fremmed for formændene. De bruger planen til at orientere sig efter, når de 

koordinerer med hinanden. For eksempel som på billedet til højre, som jeg tog til 

mødet, hvor formændene bilateralt bruger en forstørret tidsplan, der hænger på en 

tavle bag dem, til at koordinere deres aktiviteter i praksis. De er dog først gået 

derhen, efter de har indtegnet deres placering på tegningen.  

 

6.2.2. Procesmøde 

På et procesmøde gennemgår proceslederen, hvis rolle introduceres nedenfor, 

tidsplanen og bliver opdateret af de forskellige fagansvarlige (enterprise-ledere, se 

nedenfor) på, hvordan det aktuelle stade på byggeriet er ude på pladsen. For at holde 

et overblik over hvordan byggeprojektet skrider frem ift. tidsplanen, afholdes dette 

møde minimum én gang om ugen. Er der for eksempel forsinkelser på leverancer af 

materialer, eller er der et sjak, som er kommet bagud, måske på grund af vejret, så 

kan dette give problemer for de kommende sjak, som afventer at det første sjak 

bliver færdige, så det næste sjak kan rykke ind og gøre deres arbejde. På den måde 

er gensidige afhængigheder et grundvilkår for byggeprojekter, og det er derfor i 

særdeleshed vigtigt for proceslederen at holde sig opdateret på det aktuelle stade og 

hele tiden holde sig informeret om, om forsinkede leverancer skaber problemer for 

kommende sjak, der må planlægge anderledes.  Det er også på procesmødet at 

enterprise-lederne vender udfordringer, eventuelle forsinkelser og konflikter med 

hinanden. Her koordinerer de, lufter ideer og tanker og aftaler med hinanden, 

hvordan de vil “gå til” sjakkene derude på byggepladsen for at fremstå som en 

harmonisk og fælles gruppe, der er enige om fremgangsmåden ift. byggeprojektet.  

Mødet foregår helt konkret og på et overordnet plan sådan, at proceslederen 

gennemgår de dele af tidsplanen, som skal effektueres inden for de kommende uger. 

Og den ansvarlige fagleder, som her kaldes en enterprise-leder, bidrager med en 
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status på det aktuelle stade for lige netop dette område. Det introduceres nedenfor, 

hvem der er tilstede på det møde, som jeg analyserer data fra i dette kapitel.  

Tilstede på procesmødet den 17. maj 2016 er nedenstående:   

Procesleder (Poul): Ansat i case-virksomheden. Under projektchefen 

(Mettes) formelle ledelse. Ansvarlig for opdateret tidsplan og overblik både 

planlagt proces og faktisk stade på byggeriet. Har overblik over de 

processuelle konsekvenser af den koordinering, der sker på 

formandsmøderne og øvrige interne møder. Mødeleder ved dette møde.  

Enterpriseleder (Morten & Kathrine): Ansat i case-virksomheden. Under 

daglig ledelse af Mette, men med formel leder på hovedkontoret. Ansvarlig 

for at et fagligt enterprise (sjak på pladsen) leverer ifølge kontrakt. Faglige 

enterpriser er ofte underleverandører dvs. eksterne partnere i projektet. 

Enterprise-leder (EL) er kontaktpunkt mellem formænd på pladsen og 

styringsenheden indadtil hos case-virksomheden. De sikrer a) overholdelse 

af kvalitet, tid og økonomi på byggepladsen, b) at leverandører af materialer 

overholder tid og kvalitet. En enterprise-leder anses typisk som værende 

placeret ret lavt i det organisatoriske hierarki i f.eks. et projektteam, men det 

er væsentligt at holde sig for øje at enterprise-ledere kan være ansvarlige for 

fag-enterpriser på tocifrede millionbeløb, og deres arbejde ift. at sikre 

overholdelse af leverancer, økonomi og kvalitet er i høj grad et 

betydningsfuldt arbejde ift. det samlede projekt. 

Sikkerhedskoordinator (Bo): Ansat i case-virksomheden. Under 

projektchefen (Mettes) formelle ledelse. Ansvarlig for at gældende 

reglementer om sikkerhed og arbejdsmiljø overholdes. Har derfor bl.a. 

overblik over hvor materialeleverancer kan stå for ikke at skabe brud på f.eks. 

sikkerhedsreglement om afspærring. Skal varer for eksempel “kranes ind”, 
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kræver det afspærring af større område, som ikke kan ske, hvis der er afsat 

materialer lige netop der.  

 

Projektassistent (Signe): Ansat i case-virksomheden og en del af 

projektchefens team. Projektassistenten assisterer bl.a. proceslederen i 

opdateringen af tidsplanen og hjælper til med ad hoc-opgaver vedrørende 

projektøkonomi, leveranceaftaler fra leverandører osv. 

 

 

 

 

  

Følgende beskrivelse af et procesmøde den 17. maj 2016 kl. 8.30 er baseret på mine 

observationer og observationsnotersamt på optagelser fra mødet på min diktafon. 

Jeg træder ind i mødelokalet og sætter mig ned på en mørk plastikstol med stålben 

for enden af det lange bord. Enterprise-lederne kommer dryssende ind lidt efter lidt. 

De smalltalker med hinanden, gør lidt grin med hinandens ansvarsområder og 
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Figur 18:  Illustration af den formelle autoritetskonstellation til et procesmøde
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spørger f.eks. drillende om de “snart er færdige med at gøre deres arbejde”. På 

diktafonen kan man høre, at proceslederen (Poul) siger til en sidemand, at han: 

“har hørt en fugl synge om, at hende der Mette (projektchefen) havde tænkt sig at 

deltage i dag”, og en sidemand, som er enterprise-leder, svarer brovent at: “så må 

hun sgu da lære at passe tiden”.  

Nu er 14 enterprise-ledere til stede i mødelokalet. Alle sidder ved det lange bord, 

og foran dem har de et A3-ark med selve “procesplanen” for de kommende fem 

uger. De kalder tidsplanen for både tidsplan og procesplan alt efter, hvad de har 

fokus på: tid eller proces). “Gipsvægge. 2. sal!”, siger proceslederen (Poul) 

nærmest råbende for at skære igennem den indledende smalltalk. Og en enterprise-

leder responderer: “bagud”. ”Ja, det er jeg sgu godt klar over, hvornår er I på 

planen?” spørger Poul. I mine noter skriver jeg: “Processen gennemgås ud fra en 

plan, som de alle har liggende foran sig”. Og “De fleste læner deres ansigter ned i 

deres hånd, som de støtter på bordet, mens de kigger ned. Der er ret stille i 

rummet”. Det vidner om, at tidsplanen faktisk bruges som udgangspunkt for mødet 

og ikke blot indgår som en neutral artefakt. Den detalje, at de kigger ned i planen, 

indikerer på en meget direkte måde, at planen er noget man orienterer sig efter i 

interaktionen. (Baseret på observationsnoter, fra procesmøde d. 17.05.2017).  

Forud for dette møde har en projektleder beskrevet denne slags møder for mig og 

deres værdi i hans optik.  Det gjorde han under et møde, som hen mod mødets 

afslutning endte med at udvikle sig til et slags uformelt interview om disse 

procesmøder, som jeg optog på min diktafon: 

“Vi har en fælles dialog, omkring hvordan vi løser tingene. Vi har et 

tidsplanmøde alene internt, som også er med til at vi snakker om 

tingene. Vi hjælper hinanden med at løse tingene. Og kan jeg komme til 

og hænge radiatorer op, og så skal maleren gøre et eller andet og... det 
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ligger der også noget økonomi i, og jamen det giver mening for 

projektet, så gør man det”, (uformelt interview med projektleder, 

diktafon, d. 01.04.2017). 

Projektlederen er ikke til stede i det specifikke datauddrag, som analyseres 

nedenfor, men jeg har ved en del andre lejligheder observeret procesmøder, hvor 

projektlederen er med, og han er derfor helt opdateret på hvordan møderne foregår, 

og hvad han mener, de bidrager med af værdi for dem. Hans beskrivelse indfanger 

meget fint den oplevelse, jeg får af procesmøderne. Nemlig at der i deres 

koordinering med hinanden opstår små øjeblikke, hvor forskellige tolkninger skaber 

rum for et aktivt authorship af situationen. Et authorship som har gyldighed helt ned 

på dette mikrolokale niveau, som procesmødet er et udtryk for. Små øjeblikke hvor 

en bestemt definition af situationen har en afgørende betydning for den praksis, som 

efterfølgende finder sted ude på byggepladsen. Som f.eks. om en enterprise kan få 

lov at hænge radiatorer op, og maleren, som skulle have arbejdet på væggen i det 

tidsrum, så kan gøre noget andet imens. Alt sammen for at få tidsplanen til at gå op 

i sidste ende.   

 

6.3. Del-Analyse: Tidsplanens betydning  
Herunder analyseres en situation til et formandsmøde, hvor der forhandles om, 

hvilken betydning tidsplanen skal have i deres samarbejde og dermed også hvor 

meget eller hvor lidt autoritet, den bør tilskrives. På den ene side ønsker 

mødestyreren (Bo) og proceslederen (Poul) at tidsplanen tilgås som et fælles 

udgangspunkt for alles forståelse- og koordinering af samarbejdet. De er begge 

ansat i case-virksomhedens styringsenhed på byggeprojektet (projektchefens team). 

Samtidig føler en formand fra byggepladsen (Jens-Peter) sig tydeligt presset af 

tidsplanen og ønsker at så tvivl om, hvor hensigtsmæssig, den er i forhold til deres 
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koordinering af arbejdet ude på pladsen. Der opstår således en forhandling om 

tidsplanens betydning i situationen, og om hvorvidt tidsplanen kan understøtte 

nogens autoritet til at definere situationen. Det bliver tydeligt, hvordan tidsplanen 

anvendes, i interaktionen, som et helt centralt objekt for meningsdannelsen in-situ. 

Denne analyse har indledende været udført i en åbent-undersøgende form, hvor 

tidsplanens betydning stod lysende klart. Dog har jeg i denne analyse, som er 

inddraget i afhandlingen, valgt også at inkludere en mere fast foranket 

autoritetsforståelse med ’formel autoritet’, som bygger på legal-rational authority 

(Weber, 1978). Dette bidrager til en nuancering af det autoritetsarbejde, der foregår 

i interaktionen, og er således et relevant begreb at inddrage i en sådan analyse.  

 

Datasekvens – et formandsmøde den 22. maj 2017 

De fem formænd, mødestyreren og proceslederen står samlet rundt om en skitse 

over byggepladsen og skiftes til at markere hvor på byggepladsen, de seks sjak vil 

opholde sig i den kommende uge. Mødestyreren bruger skitsen som et 

udgangspunkt for struktureringen af indhold på mødet. Under denne praksis opstår 

spørgsmål og tvivl, som diskuteres, efterhånden som de opstår i interaktionen. Til 

transskriptionen er anvendt følgende transskriptionskoder:  

 

Transskr ipt ionskoder

(pause i x antal sekunder) markerer pauser og pausens længde

… markerer stilhed

[] indrammer en forklaring

() indrammer beskrivelser af stemning, tonelejde, kropssprog etc.

Figur 8: Overblik over transskriptionskoder anvendt til transskribering
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Datasekvens A: 

A.1 Formand (Jens-Peter): Jamen så skal vi jo vente, jo. Så skal vi lade være 

med at stille stillads op, jo 

A.2 Mødestyrer (Bo):  Nej (siges prompte)… det synes jeg ikke 

(Bo banker let med sin knyttede hænder på 

bordkanten. Han har en kuglepen i den ene 

hånd, som han slår let ind mod bordet) 

A.3 Formand (Jens-Peter): Nå 

(Pause i 4.7 sekunder)  

A.4 Mødestyrer (Bo):  (Bo kigger stadig på tegningen. Hans øjne 

bevæger sig rundt på tegningen. Jens-Peters blik 

er stift rettet mod Bo). Du skal bare skynde dig 

at blive færdig (Jens-Peter stirrer stadigvæk på 

Bo med løftede øjenbryn, som om han afventer 

en yderligere respons) 

(Pause i 1.8 sekunder) 

A.5 Formand (Jens-Peter): Ja, det er ét stort kapløb det her jo 

A.6 Øvrig formand:  (ler) Ja, det kan du sige 

A.7 Formand (Jens-Peter): (lyder vred) Det her det er ikke en tidsplan 

(peger kort på tegningen) 

A.8 Mødestyrer (Bo):  Er det et kapløb? 

A.9 Formand (Jens-Peter): Det er simpelthen en, øh 

(Pause i 1.5 sekunder) 

A.10 Formand (Jens-Peter):  Ja, jeg ved ikke, hvad det hedder 

A.11 Proceslederen (Poul):  (Rejser sig langsomt fra vindueskarm, virker 

irriteret og sukker dybt) Det er fælles for os alle 

sammen 
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A.12 Formand (Jens-Peter): Det er sådan et... racerløb 

A.13 Mødestyrer (Bo):  Jens-Peter, Jens-Peter, husk nu, vi er i samme 

båd 

(Pause i 1.1 sekunder) 

A.14 Formand (Jens-Peter): Joh, men (siger Jens-Peter, høfligt afvisende)  

(Pause i 3.5 sekunder) 

A.15 Proceslederen (Poul):  Ah, der er sgu ikke nogen, der har det nemmere 

(indikerer med sit toneleje, at Jens-Peters 

udlægning af situationen afvises af Poul) 

A.16 Formand (Jens-Peter):  Joh… Jeg tror ikke, der er nogen, der har det 

lige så svært som os, (viser et nervøst og 

afventende udtryk overfor de øvrige formænd) 

A. 17 Øvrige formænd   (Latter blandt de øvrige formænd) 

A.18 Anden formand:   Dem der kommer efter dig 

A.19 Anden formand 2:  (Latter) Det bliver en lang uge, hva’ formand 

(latter fortsætter) 

 

6.3.1. Autoriteten med både formelle og mindre formelle 

aspekter  

Nedenfor gennemgås det udvalgte datauddrag sekventielt og analyseres for træk i 

interaktionen, som kan vise noget om autoritet eller ledelse i situationen. I den 

indledende sekvens viser det sig tydeligt, hvordan mødelederen Bo interagerer med 

tidsplanen som en slags rekvisit til at fremstille sig selv som en person med 

autoriteten til at bestemme over formanden Jens-Peter. Faktisk bestemmer han så 

meget, hvis “akten” accepteres, at han kan afvise formandens forslag om at 

imødekomme en anden formands forespørgsel om, hvornår han kan komme til at 
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krane materialer ind i det område, hvor Jens-Peter har tænkt sig at stille stillads op 

i denne specifikke uge.  

 

A.1 Formand (Jens-Peter) Jamen så skal vi jo vente jo. Så skal 

vi lade være med at stille stillads op, 

jo 

A.2 Mødestyrer (Bo): Nej (siges prompte… det synes jeg 

ikke (Bo banker let med sin knyttede 

hænder på bordkanten. Han har en 

kuglepen i den ene hånd, som slår let 

ind mod bordet) 

A.3 Formand (Jens-Peter): Nå  

(Pause i 4.7 sekunder).  

A.4 Mødestyrer (Bo): (Bo kigger stadig på tegningen. 

Hans øjne bevæger sig rundt på 

tegningen. Jens-Peters blik er stift 

rettet mod Bo). Du skal bare skynde 

dig at blive færdig (Jens-Peter 

stirrer stadigvæk på Bo, med løftede 

øjenbryn, og som om han afventer en 

yderligere respons) 

(Pause i 1.8 sekunder) 

Jeg deltager på mødet som observatør og står iblandt de deltagende formænd med 

min sorte notesblok i hånden. Jeg bruger dog sjældent bogen til noget, for jeg kan 

mærke at de øvrige formænd bliver opmærksomme på, at jeg skriver. Jeg ønsker 

ikke at henlede for megen opmærksomhed på min tilstedeværelse og lader derfor 

min diktafon være tændt under hele mødet i stedet. Diktafonen er de blevet 
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introduceret til i begyndelsen af mødet. Jeg skriver som hovedregel mine noter ned 

i blokken bagefter.  

På dette tidspunkt i interaktionen svarer formanden (Jens-Peter) imødekommende 

på en anden formands forespørgsel om, hvornår han kan komme til at krane 

materialer ind, der hvor Jens-Peters sjak spærrer det hele med et stort stillads. Jens-

Peter foreslår at vente med at stille et stillads op, hvilket i praksis betyder at 1) han 

undgår at forsinke det efterfølgende sjak, fordi de godt kan komme til med deres 

materialer, men 2) han øger risikoen for selv at blive forsinket. Men mødestyreren 

Bo afslår løsningen blankt: “Nej..det synes jeg ikk’”. Der kommer ingen yderligere 

forklaring, og Jens-Peter responderer på Bos udmelding med et “nå”. Der opstår en 

lang tavshed på 4.7 sekunder. Mødestyreren Bo kigger ned og orienterer sig i 

tegningen. Formandens blik er rettet mod Bo. Der er stille i lokalet lige indtil 

mødestyreren Bo igen siger noget, mens han holder blikket klæbet til tegningen over 

pladsen: “Du skal bare skynde dig at blive færdig” (A.4). Når Bo holder sit blik fast 

på tegningen og ser ud som om, han orienterer sig i den (hans øjne bevæger sig 

rundt på tegningen), signalerer han også, at han henter sin begrundelse for sin 

afvisning af formandens forslag i tegningen (og den bagvedliggende tidsplan, jf. 

introduktionen til mødeformen ovenfor). Han bruger så at sige tegningen som en 

rekvisit, der skal overbevise “publikum” om, at han er den rette person at autorisere 

til at tage denne slags beslutninger ifølge Bruce Lincolns terminologi om autoriteten 

(Lincoln, 1994). Formandens blik er stift rettet mod Bo, og han ser afventende på 

ham. Der er helt stille, og jeg fornemmer en spænding i lokalet i interaktionen 

mellem de to. 

I relation til interaktionsordenen er det tydeligt, at mødestyreren forstår sig selv som 

højere i interaktionsordenen her end formanden. Mødestyreren mener, at han må 

definere situationen, og at det er hans authorship, man retter sig efter. Men det er 

samtidig bemærkelsesværdigt, at mødestyreren Bo ikke kigger på formanden, mens 
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han afviser hans forslag. Selvom formanden i, hvad der i hvert fald føles som lang 

tid, kigger på Bo. I stedet er det som om, han bruger tegningen til at vise formanden, 

at han bør “skynde sig at blive færdig” jf. tegningen/tidsplanen. Det er altså ikke 

mødestyrerens egen vilje, at han må afvise formandens forslag, men tegningen (og 

den bagvedliggende tidsplan) som gør at Bo må afvise forslaget. Mens han samtidig 

siger det lidt kontant: “du skal bare skynde dig at blive færdig!”. Dette kan også ses 

som et udtryk for, at mødestyreren vakler lidt mellem at bruge sit formelle mandat 

til at træffe en beslutning, fordi han har mandatet til det og alligevel ikke helt at ville 

det, og han derfor trækker på en rekvisit for at blive autoriseret af de andre til dog 

at drage denne konklusion, som de så kan rette sig efter. 

Dette er også et eksempel på den komplekse kontekst, de interagerende parter 

befinder sig i.  Formelt set er mødestyreren Bo placeret højere i 

organisationsdiagrammet for byggeprojektet og kan som ordregivende kunde stille 

krav til formanden, som kommer fra en underentreprenør. Men selvom 

mødestyreren har det formelle mandat til at tage beslutninger, så har formanden 

alligevel en del indflydelse på situationen af flere årsager. For det første fordi han 

er fagligt leveringsdygtig, i både hvordan man udfører det praktiske arbejde, som er 

nødvendigt for case-virksomheden, for at kunne levere et færdigt byggeri til tiden 

og til aftalte økonomi. Og for det andet fordi processerne i projektet er dynamiske. 

De fælles afhængigheder sjakkene imellem, som sikrer, at ét sjak kan udføre sit 

arbejde, mens et andet gør noget andet, gør, at tidsplaner bliver forskudte og ændret 

på løbende. Dette er noget som mødestyreren og proceslederen både a) vil forsøge 

at reducere i omfang, så vidt muligt og b) en præmis der gør, at mødestyreren har 

brug for formandens fleksibilitet. Jens-Peter ville sagtens kunne indstille arbejdet 

eller nedprioritere opgaven under henvisning til, at sjakket er blevet forsinket på 

grund af andre sjak eller for sene materialeleverancer, som case-virksomheden har 

sørget for. Og dermed falmer effekten måske af den formelle, strukturelt-betingede 
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autoritet, hvis formanden ikke er enig. Et sådant scenarie ville koste byggeprojektet 

dyrt i både tid og penge, og mødestyreren vil derfor gøre meget for at undgå, at en 

sådan situation opstår. Dette er et praktisk eksempel på en situation der, som jeg 

indledningsvist i afhandlingen beskriver, indeholder både det formelle, strukturelle 

aspekt af autoritet, men også det mere uhåndgribelige og mindre formelle aspekt af 

autoritet. 

6.3.2. Tidsplanen udfordres som autoritetsrekvisit 

Men tegningen, som mødestyreren tilstedegør, godtages ikke som et 

autoritetsunderstøttende objekt af formanden. I stedet udfordrer han tidsplanen og 

mødestyrerens brug af planen til at definere situationen. På den måde udfordrer han 

også mødestyrerens autoritet i situationen i interaktionen mellem dem. Han siger:  

A.5 Formand (Jens-Peter): Ja, det er ét stort kapløb det her jo 

A.6 Øvrig formand:  (ler) Ja, det kan du sige 

A.7 Formand (Jens-Peter): (lyder vred) Det her det er ikke en 

tidsplan (peger kort på tegningen) 

 

Jens-Peter peger på tegningen, men benævner den som “tidsplan”, hvilket 

understøtter argumentet om, at tegningen og tidsplanen er tæt forbundet til hinanden 

i de deltagendes forståelse af tegningen. På den måde er det tydeligt, at tidsplanen 

er noget de interagerende parter orienterer sig efter i deres interaktion med 

hinanden. Men samtidig redefinerer formanden Jens-Peter tidsplanen som “ét stort 

kapløb”.   

A.7 Formand (Jens-Peter): (Lyder vred) Det her det er ikke en 

tidsplan (peger kort på tegningen) 

A.8 Mødestyrer (Bo):  Er det et kapløb? 
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A.9 Formand (Jens-Peter): Det er simpelthen en, øh 

(Pause i 1.5 sekunder) 

A.10 Formand (Jens-Peter):  Ja, jeg ved ikke, hvad det hedder 

A.11 Proceslederen (Poul):  (Rejser sig langsomt fra 

vindueskarm, virker irriteret og 

sukker dybt) Det er fælles for os 

alle sammen 

A.12 Formand (Jens-Peter): Det er sådan et ... racerløb! 

 

Formanden står med fronten mod Bo, som står på den anden side af bordet. Jens-

Peter peger på tidsplanen og derefter over på mødestyreren, som for at vise, at han 

henvender sig direkte til ham. Jens-Peters stemmeføring ændrer sig, og han lyder 

vred, mens han søger efter ordene: “Det er simpelthen en øh.. ja, jeg ved ikk’, hvad 

det hedder.. Det er sådan et racerløb!”. Dette er en direkte udfordring af 

mødestyrerens definition af situationen, som én hvor man orienterer sig efter 

tidsplanen som et fælles udgangspunkt. Og som en situation hvor mødestyreren 

derved bliver tilskrevet autoriteten til at definere hvordan og hvornår, formanden 

skal udføre sit arbejde, med en henvisning til tidsplanen og tegningen. Det bliver 

dermed også en udfordring af mødestyrerens autoritet i situationen. Denne sekvens 

er et tydeligt eksempel på, hvordan brugen af den formelle autoritet ikke er et 

gennemgående træk for den almindelige interaktion på byggeprojektet. Det er ikke 

vanligt, at en mødestyrer gør sig synlig i interaktionen, primært, via sit formelle 

mandat. For eksempel viser denne situation hvordan mødestyreren i denne situation 

er afhængig af underentreprenørens knowhow og mandskab og at autoriteten derved 

kommer til forhandling.  
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6.3.3. Mødestyrer skifter taktik og understreger tidsplans 

betydning 

Midt i formandens udfordring af Bos authorship om tidsplanen, sker der noget, som 

ændrer den sociale orden i interaktionen. Mødestyreren imødekommer i første 

instans formandens forsøg på at skabe en alternativ fortælling om tidsplanen med et 

spørgsmål: “”Er det et kapløb?”, hvilket giver formanden en anledning til at 

fortsætte sin alternative fortælling. Bo kigger endnu engang ned i tidsplanen og ser 

koncentreret ud, mens en anden formand bekræftende ler og siger; “Ja, det kan du 

sige”. På nuværende tidspunkt har Jens-Peter tilbudt en alternativ forståelse af 

tidsplanen, og én af de øvrige formænd bakker ham op. Accepteres denne fortælling 

om tidsplanen, som én der installerer et kapløb snarere end et fælles udgangspunkt 

for de (sam)arbejdende parter, så vil dette få en konsekvens for mødestyrerens 

autoritet in situ. Dette argument understøttes af, at mødestyreren bl.a. forsøger at 

hente sin autoritet in situ ved at interagere med tidsplanen som en rekvisit i hans akt 

over for det publikum, som skal anerkende ham som indehaver af autoriteten. Men 

i kølvandet på Bos imødekommende respons indtræffer en ny respons (i linje A.11) 

nu fra proceslederen (Poul). Poul har formelt set mandatet til at bestemme over både 

mødestyreren og formanden. Men i stedet for at afbryde for at bidrage med en klar 

beslutning om, hvordan arbejdet skal tilgås, så appellerer også Poul til tidsplanen 

og til denne som et grundlag for et fællesskab.  

 

A.11 Proceslederen (Poul):  (Rejser sig langsomt fra 

vindueskarm, virker irriteret og 

sukker dybt) Det er fælles for os 

alle sammen 

A.12 Formand (Jens-Peter): Det er sådan et... racerløb 
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A.13 Mødestyrer (Bo): Jens-Peter, Jens-Peter, husk nu, vi 

er i samme båd 

(Pause i 1.1 sekunder) 

A.14 Formand (Jens-Peter): Joh, men (siger Jens-Peter, høfligt 

afvisende)  

(Pause i 3.5 sekunder) 

A.15 Proceslederen (Poul):  Ah, der er sgu ikke nogen, der har 

det nemmere (indikerer med sit 

toneleje, at Jens-Peters udlægning 

af situationen afvises af Poul) 

 

Med Pouls appel til fællesskab og til formandens ønske om at indgå og tilpasse sig 

dette, gør heller ikke Poul brug af det formelle mandat til at træffe beslutninger. I 

stedet forbliver hans bidrag ved et irriteret udbrud om, at det er fælles for dem alle 

sammen, og at der ikke er nogen, der har det nemmere end andre, og derved heller 

ikke nogen, der har det sværere end andre. Dermed afviser Poul formandens 

udfordring af tidsplanen og af mødestyrerens autoritet, og han afviser med samme 

udsagn at forholde sig til formandens frustrationer. Hvis man kan sige, at Poul gør 

brug af sit formelle mandat, så fremkommer det ved brug af hans kropssprog og 

irriterede respons på formandens udfordring af tidsplanen. Det fremgår tydeligt af 

Pouls verbale og nonverbale kommunikation, at han er utilfreds med situationen. 

Men han “skærer heller ikke igennem” med en beslutning om organiseringen af 

arbejdet, som han ellers har mandat til at gøre. Dette minder lidt om mødestyrerens 

måde at håndtere den formelle autoritet på, at den kommer til udtryk på en lidt 

kontant måde i interaktionen (se f.eks. linje A.4).  

Proceslederens indblanding i situationen gør noget ved Bo, som nu skifter taktik. 

Fra at have været imødekommende over for formandens udmelding om, at 

tidsplanen er et kapløb, responderer mødestyreren nu ud fra Pouls definition af 
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situationen, som én hvor tidsplanen dikterer deres vilkår. Og hvor vilkårene, som 

tidsplanen dikterer, i øvrigt er fælles for dem alle sammen, og som de selv må lære 

at håndtere. Bos kovending gøres eksplicit i linje A.13, hvor han siger: “Jens-Peter.. 

Jens-Peter, husk nu, vi er i samme båd”. Bo står overfor to stærke tolkninger af 

situationen: Én hvor tidsplanen bør revideres og én, hvor tidsplanen er så 

grundlæggende, at den ikke kan laves om. På den måde bliver sekvensen et godt 

eksempel, der tydeligt viser hvordan authorship og ledelse hænger sammen. 

Accepteres det ene authorship af fællesskabet som et fælles udgangspunkt for 

samarbejdet, overholdes tidsplanen, og enkelte parter er frustrerede. Accepteres det 

andet authorship af fællesskabet, revideres tidsplanen og case-virksomheden får et 

problem med dagbøder, som vil få alvorlige økonomiske konsekvenser for både 

byggeprojektet og case-virksomheden.  

6.3.4.  Forhandling lukkes ned: Tidsplanen tilskrives betydning 

Ovenstående analyse viser hvordan mødestyreren Bo først forsøger at tilstedegøre 

tidsplanen som en rekvisit, der skulle underbygge hans akt og få publikum til at 

autorisere ham, som én der kunne definere situationen. Men hans akt udfordres af 

formanden Jens-Peter, som udfordrer tegningen og tidsplanen og disses betydning. 

Og dette får proceslederen Poul til at blande sig og stadfæste, at tidsplanens vilkår 

er et fælles vilkår for dem alle sammen. I et interaktionistisk perspektiv er det oplagt 

at forholde sig til, hvad det er, denne tegning og den bagvedliggende tidsplan 

betyder for de interagerende, siden der er så stærke responser i enten at henvise til 

den eller at forsøge at afvise den. Kigger man på tidsplanens funktion i 

interaktionen, både i ovenstående uddrag og i det øvrige datamateriale som 

introduceres i de følgende analyser, bliver det tydeligt, at tidsplanen skaber et 

fællesskab, som beror på den simple detalje, at tidsplanen er noget af det eneste, de 

allesammen har til fælles. Kigger man på konteksten, er det faktisk markant, hvor 

meget de ikke har tilfælles: De kommer ikke fra samme firma, de har ikke samme 



 224 

ledelse, de har ikke samme faglighed, de har ikke samme arbejdsopgaver eller 

tidsfrister, de har ikke meget mere tilfælles nødvendigvis, end at tidsplanen er deres 

fælles udgangspunkt for arbejdet med byggeriet.  

Når formanden så alligevel udfordrer tidsplanen, udfordrer han dermed ikke bare en 

helt konkret tidsplan men også hele grundlaget for at have et fælles udgangspunkt 

for (sam)arbejdet i byggeprojektet. Han udfordrer samtidig den 

autoritetstilskrivelse, der er til tidsplanen, og som gør, at mødestyreren og 

proceslederen, ved at tilstedegøre tidsplanen, kan blive autoriseret til at definere 

situationen qua det formelle organisationshierarki (Weber, 1978), dvs. deres 

position ift. tidsplanen og qua det autoriserende publikum, (jf.; Lincoln, 1994). Bo 

og Poul kan tilstedegøre tidsplanen, som en grund til, at formanden selv må håndtere 

sine frustrationer, fordi resten af fællesskabet også forholder sig til denne tidsplan 

som et vilkår og lever med de vilkår, som de er. “Joh... men...”, siger formanden 

(A.14) og fortsætter “Joh.. Jeg tror ikke, der er nogen, der har det lige så svært som 

os”, (linje A.16), og signalerer dermed, at han i hvert fald selv mener, at han stikker 

uden for det fællesskab, som Poul og Bo ’tilstedegør’. Hvis Jens-Peter lykkes med 

at skabe en alternativ fortælling om situationen, hvilket afgøres af de øvrige 

deltageres respons på hans udmelding, kan det have væsentlig betydning for måden 

at arbejde med tidsplanen på, og Jens-Peter appellerer derfor med sit kropssprog til 

de øvrige formænd om opbakning. Han vender sig væk fra tegningen for at træde 

ud i cirklen blandt de øvrige formænd, noterer jeg i mine noter, mens han gør sig 

lidt duknakket og bukker sig ned et par gange som for at symbolisere, at han nu 

kommer til at blive tildelt piskeslag for sin udmelding. Hans ansigtsudtryk med åbne 

øjne og et afventende nervøst udtryk signalerer, at han nu afventer både 

mødestyrerens og proceslederens udmelding men også de øvrige formænds 

modtagelse af det, han lige har sagt.  



 225 

De andre formænd griner, men det gør det på en måde, hvor jeg får en fornemmelse 

af, at de indikerer overfor Jens-Peter, at han bevæger sig på dybt vand. De 

irettesætter ham ikke eksplicit, men indikerer i stedet med deres grin, at de ikke 

bakker ham op i hans “opgør” mod tidsplanen og de fælles vilkår som denne skaber. 

En formand (blot kaldet øvrig formand) siger til Jens-Peter: “Dem der kommer efter 

dig” (A.17) og henviser dermed til den interne afhængighed, der eksisterer mellem 

sjakkene. Hvis ikke formanden færdiggør sine leverancer i tide, får de andre sjak 

som kommer efter Jens-Peters sjak “det sværere end os”, som Jens-Peter kaldte det. 

Fremfor at bakke op om formandens alternative fortælling om tidsplanen, tilslutter 

denne øvrige formand sig i stedet det authorship om et fællesskab, hvor “ingen har 

det sværere end andre”, (Poul, i linje A.15).  

En anden formand slår en høj latter op: “Det bliver en lang uge, hva’ formand”, 

mens han griner videre. Det kan ikke med sikkerhed vides, hvad formandens 

intentioner er, for vi har ikke adgang til at spørge ham. Men i samtalen fungerer 

udtalelsen som en indskrivning i fællesskabsteksten, fordi den kommer som en 

respons på Jens-Peters udfordring af fællesskabet og det at være i samme båd. 

Formændene (foruden Jens-Peter) tilskriver altså tidsplanen en vis betydning og 

accepterer proceslederens authorship om tidsplanen som det fælles udgangspunkt. 

På den måde bliver Jens-Peter irettesat i sin tolkning af tidsplanen, og han må “rette 

ind” efter mødestyrerens og proceslederens authorship, hvor tidsplanen tilskrives 

autoritet og dermed kan trækkes på som en rekvisit, der understøtter deres autoritet 

til at definere situationen in situ. Set i lyset af dette kan man argumentere for, at et 

objekt som tidsplanen også får en betydning for ledelse, fordi den nærmest kommer 

til at fungere som en autoritet i sig selv, som f.eks. Poul og Bo kan trække på, når 

de ønsker at definere situationen.  
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6.3.5. Opsamling  

Ovenstående analyse viser, hvordan autoriteten i fraværet af den formelle form for 

autoritet både forhandles men også kanaliseres ned i en tidsplan. Tidsplanen 

tilskrives tilsyneladende både autoritet til at autorisere mødestyreren og 

proceslederen med autoriteten til at definere situationen, når de tilstedegør 

tidsplanen. Samtidig med at den i andre dele af interaktionen fungerer som et objekt, 

der bliver tilskrevet autoriteten til at definere selve den situation, som også 

mødestyreren og proceslederen er underlagt. Analysen viser samtidig, hvordan 

autoriteten kan udfordres og være til forhandling, f.eks. når en formand udfordrer 

betydningen (og autoriteten) af tidsplanen for det praktiske arbejde.  I datauddraget 

opstår en uenighed om, hvordan situationen bør defineres, og i særlig grad hvilken 

betydning tidsplanen bør tilskrives. I forhandlingerne bliver det tydeligt, at 

tidsplanen spiller en central rolle, som en ’text’ i mødestyrerens og proceslederens 

meningsdannelse om det fremadrettede arbejde. Samtidig udfordres tidsplanen som 

et hensigtsmæssigt udgangspunkt for (sam)arbejdet af en formand. I denne 

forhandling bliver det tydeligt, hvordan de to repræsentanter fra styringsenheden 

forholder sig lidt famlende til brugen af deres eget formelle mandat til at træffe 

beslutninger. Fremfor at “skære igennem” og tage en beslutning om arbejdets 

organisering, benytter de sig af appelformer om fællesskab eller bruger tegningen 

og den bagvedliggende tidsplan som en rekvisit til at opnå “retten til” (dvs. 

autoriteten til) at være dem, der definerer situationens udfald. Autoriteten ligger 

således, i dette uddrag, ikke udelukkende i det formelle mandat, men ej heller 

udelukkende i det uformelle. Det har en vis gennemslagskraft, når det er 

proceslederen, som er højere i det formelle organisationshierarki end mødestyreren, 

der fremsætter en appel, som får mødestyreren til at ændre taktik.  

Samtidig viser analysen, hvordan der i praksis, er en tæt sammenhæng mellem 

authorship og ledelse. Accepteres ét authorship af fællesskabet som et fælles 
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udgangspunkt for samarbejdet, så overholdes tidsplanen, og enkelte parter er 

frustrerede. Accepteres et andet authorship af fællesskabet revideres tidsplanen, og 

case-virksomheden får et problem med dagbøder, som vil få alvorlige økonomiske 

konsekvenser for både byggeprojektet og case-virksomheden i sin helhed. Set i lyset 

af dette kan man argumentere for, at et objekt som tidsplanen i denne situation også 

får en betydning for ledelse, fordi den tilnærmelsesvist kommer til at fungere som 

en autoritet i sig selv. Man forholder sig til tidsplanen, som noget der ikke kan 

ændres. Ej heller når to formænd giver udtryk for, at de ser den som et 

uhensigtsmæssigt kapløb. I stedet kan for eksempel Poul og Bo trække på 

tidsplanen, når de ønsker at opnå autoriteten in situ til at definere situationen.  

 

6.4. Del-analyse: Tidsplanen som grundlag for 

autoritet  
I datauddraget nedenfor befinder vi os til et internt procesmøde, hvor proceslederen 

(Poul) beder en fagansvarlig enterprise-leder om en status på det aktuelle stade 

omkring monteringen af nogle specifikke gipsvægge. Mødet er et eksempel på, 

hvordan tidsplanen bruges som en rekvisit til at opnå autoritet overfor andre i denne 

kontekst. Men før dette eksemplificeres, indleder jeg med et afsnit om individernes 

interaktion med tidsplanen. Dette giver et godt indtryk af, hvordan tidsplanen fylder 

i interaktionen, og hvordan objektet kan blive så betydningsfuld i interaktionen. 

Derefter vender jeg tilbage til analysen af sekvenserne, som viser hvordan 

proceslederen og enterprise-lederen tilstedegør tidsplanen for at opnå autoritet.  

Datasekvens – Procesmøde den 17. maj 2017 kl. 8.30 

B.1 Proceslederen Poul: 48! (Flere enterprise-ledere taler i munden på 

hinanden) 



 228 

B.2 Enterpriselederen Morten: Den er med (Der tales videre i munden på 

hinanden) 

B.3 Proceslederen Poul: Gipsvægge. 2. sal! 

B.4 Enterpriselederen Morten: Bagud. 

B.5 Proceslederen Poul: Ja, det er jeg sgu godt klar over (lyder utilfreds) 

B.6 Enterpriselederen Morten: Vi er færdige med… første side  

B.7 Proceslederen Poul: Hvornår er I på planen? 

 

 

B.8 Enterpriselederen Morten: Jamen, det satser vi på at være i uge 20, men 

øh... Det ser lidt sort ud. Jeg har et møde med 

sjakkarlen der, efter dette møde så øh… Mere 

kan jeg ikke lige sige, sådan. Vi mander op 

hvis… hvis han ikke har en god forklaring, det 

kan jeg godt sige jer! 

B.9 Proceslederen Poul:  På hvorfor de er bagud… 

B.10 Enterpriselederen Morten: Ja. Nej, ikke på hvorfor de er bagud, det er jeg 

ligeglad med at høre! 

B.11 Proceslederen Poul: Nå 

B.12 Enterpriselederen Morten Men hvad der skal til for, at han kommer på 

planen igen  

B.13 Projektassistent Signe: Sådan, det er den rigtige indstilling… Nu kører 

det!  

(Hun løfter armen og viser muskler i retningen 

af Morten) 

B.14 Enterprise-leder Kathrine: Ja, det er da nogle ord, man har hørt før (hun 

griner) 
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B.15 Enterpriselederen Morten: Det er da noget, jeg har lært af jer (Han smiler 

kækt, som om han morer sig, og kigger over på 

Kathrine) 

(Kathrine og Signe: Slår en høj latter op)  

B.16 Proceslederen Poul: Alt det der historie der… det skal vi ikke høre 

på… hvordan kommer vi tilbage på planen? 

(Smiler, samler sine papirer og banker dem let 

ned mod bordet) 

 

6.4.1. Interaktion med tidsplanen 

Nedenstående afsnit er en kontekstbeskrivelse af, hvordan deltagerne på 

procesmødet den 17. maj 2017 interagerer med tidsplanen, både ved at henvise til 

den som en slags rekvisit, der understøtter deres egen autoritet, men også via 

kropslig interaktion med planen. 

Mødet er i gang, og der går ikke længe, før jeg bemærker, at formen er genkendelig 

for mig. Proceslederen (Poul) kigger ned i planen, som han har liggende foran sig i 

A3-format: “køl SKAKT 48” siger han højt, (udskrift fra diktafon, procesmøde, d. 

17.05.2017). Og en enterprise-leder, med ansvaret for køl tjekker ind i samtalen med 

en status på installationen. “VVS VAND 48-3.” fortsætter proceslederen. Tallene 

indikerer hvilket område af byggeriet og hvilken etage, opgaven udføres på. Øverst 

i tidsplanen, som ligger foran dem alle, står der, hvilke uger en bestemt opgave skal 

udføres. På den baggrund og med lidt viden om hvilken fag-enterpriser, der udfører 

en given opgave, kan proceslederen (Poul) henvende sig til den relevante enterprise-

leder og bede om en status. Den relevante enterprise-leder giver en status, og Poul 

fortsætter med at opråbe de opgaver, som står i tidsplanen: “ventilation, skakt?”, 

“uge 24”, osv., (udskrift fra diktafon, procesmøde, d. 17.05.2017). Når formen er 

genkendelig for mig, så er det fordi, at denne måde at reproducere tidsplanens 
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struktur og indhold på i interaktionen sker ved langt de fleste møder, jeg deltager i. 

Tidsplanen udgør altså i høj grad en ’text’, der påvirker interaktionen. I dette 

tilfælde ved at strukturere indholdet til procesmødet. Proceslederen kigger ned i 

planen, opråber en opgave og indikerer hvilket område og etage han refererer til, og 

en enterprise-leder responderer på følgende vis: 1) giver en status på udførslen af 

opgaven og 2) svarer på spørgsmål fra de andre enterprise-ledere, som vedrører 

opgaven eller koordinering eller udfordringer omkring den.  

På den måde bliver tidsplanen strukturerende for indholdet i interaktion. 

Proceslederen bruger tidsplanen til at orientere sig i, og hans nedslag ift. hvilken 

status, han har brug for, er styret af, hvilke områder tidsplanen dikterer, at der 

arbejdes med pt., og som derfor anses for at være relevante. Tidsplanen bliver 

dermed styrende for, hvem (den relevante enterprise-leder) der må sige hvad (give 

en status) og hvornår (når han eller hun bliver hidkaldt til interaktionen).  
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Men det er ikke kun ved at referere til tidsplanen eller ved at lade blikket falde ned 

i den, at deltagerne interagerer med planen. De interagerer også med planen på en 

mere kropslig måde. Som for eksempel beskrevet nedenfor: Planen ligger som før 

beskrevet foran hver deltager til mødet. Og herudover ligger der en større udskrift 

af en tegning over byggepladsen midt på bordet, hvor man kan se byggepladsen 

inddelt i navngivne områder. Denne tegning kan deltagerne orientere sig i, hvis de 

ikke umiddelbart kan se, hvor en bestemt udfordring skal lokaliseres på pladsen. 

Indimellem spørger en deltager “hvor er det vi snakker om?”, og andre deltagere, 

der sidder tæt på tegningen, peger på tegningen og sætter en ring med en kuglepen. 

På den måde bliver det tydeligt, at deltagerne interagerer både med hinanden men 

også med tidsplanen som et objekt for at skabe mening. Under møderne ser jeg ofte 

enterprise-lederne nærstudere deres A3-procesplan. De sætter en finger på planen, 

som for bedre at kunne orientere sig.  

På væggene i mødelokalet hænger der en forstørret (A0-format: ca. 150x150 cm) 

udgave af tidsplanen og processerne på tavlerne. Her angiver en vertikal neongul 

snor fastgjort af en tegnestift i toppen og bunden af plakatpapiret hvilken uge man 

befinder sig i pt. Under mødet rejser en projektleder sig op og går hen til tavlen. 

Han peger på tidsplanen og spørger “hvad uge er vi i nu?”. De andre svarer ham. 

Han løsner tegnestifterne og flytter den neongule snor længere til højre, så snoren 

lander på den pågældende uge. Herefter kigger han på hvilke processer, der 

“rammer snoren”, peger på området og bruger dette som udgangspunkt for sin 

formulering af situationen: “okay, så hvis vi nu siger, at vi er her, så...”.  Og på den 

måde bliver tidsplanen et objekt, der i projektlederens interaktion med den guider 

hans forståelse og tolkning af situationen. Ligesom projektlederens eksplicitte 

meningsdannelse i interaktion med planen også har til formål at guide de andres 

meningsdannelse i situationen. Planen danner en visuel repræsentation af, hvor 

projektet befinder sig på et procesniveau i den pågældende uge. Og derved dannes 
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et fælles udgangspunkt for forståelse hos de tilstedeværende i lokalet, som kigger 

på projektlederen i interaktion med tidsplanen. Et eksempel som dette viser, 

hvordan tidsplanen er med til at forme “virkeligheden” i den komplekse kontekst, 

de befinder sig i. Ligesom eksemplet kan give et indtryk af, hvordan tidsplanen er 

et centralt objekt i interaktionen i denne kontekst.  

  

6.4.2. Tidsplanen dikterer agtelse og interaktionsorden 

Nedenstående datauddrag er et eksempel på, hvordan tidsplanen tilstedegøres, som 

en ’text’, der guider individernes forståelse af situationen. I denne indledende 

sekvens nedenfor kalder Poul proceslederen på en status fra en enterprise-leder: 

“48!” siger han, og en enterprise-leder byder ind med en status: 

B.1 Proceslederen Poul: 48! (Flere enterprise-ledere taler i 

munden på hinanden) 

B.2 Enterpriselederen Morten:  Den er med (Der tales videre i 

munden på hinanden) 

B.3 Proceslederen Poul:  Gipsvægge. 2. sal! 

B.4 Enterpriselederen Morten: Bagud. 

B.5 Proceslederen Poul: Ja, det er jeg sgu godt klar over 

(lyder utrilfreds) 

B.6 Enterpriselederen Morten: Vi er færdige med… første side  

B.7 Proceslederen Poul:  Hvornår er I på planen? 

 

I Poul og Mortens dialog ser vi, hvordan Morten er helt med på, hvad Poul spørger 

om, når han siger “48!”. Dette er et udtryk for tidsplanens tilsyneladende 

fuldstændige naturlige del i interaktionen, da “48!” ikke, i sig selv ville give mening 
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i så mange andre kontekster. Men i denne kontekst, hvor planen ligger foran dem, 

og det faktisk er den de mødes om, så forstår Morten præcis, hvad det er, 

proceslederen beder om. Samtidig ser vi, hvordan proceslederen med en 

tilstedegørelse af planen får lov til at afbryde Morten i sin forklaring. Morten giver 

udtryk for, at de er bagud, og proceslederen indikerer at han er utilfreds: “Ja, det er 

jeg sgu godt klar over”. Dette henleder Morten til at give proceslederen yderligere 

information om, hvor langt de er i processen, men proceslederen afbryder Morten 

lidt brat og med planen som rekvisit: “Hvornår er I på planen?”. Proceslederens 

bratte afbrydelse med henvisning til planen, indikerer at proceslederen forstår sig 

selv som højere i interaktionsordenen og dermed har “retten til” at afbryde. Og 

samtidig at tidsplanen fremstilles som målestok for dét, der foregår – hvornår er I 

på planen, er det vigtige spørgsmål her. Proceslederens formelle mandat er at være 

ansvarlig for en altid opdateret tidsplan både procesmæssigt men samtidigt også at 

have et overblik over det aktuelle stade på byggeriet i praksis. Når Poul tilstedegør 

planen, som han gør, indikerer han også overfor Morten, at dét som er vigtigt i dette 

team, er at tidsplanen overholdes, og at han ikke er interesseret i at høre forklaringer, 

da det er Mortens eget bord, han vil blot høre, hvornår Mortens sjak er på tidsplanen 

igen. Det er dét, som giver agtelse i denne sammenhæng, og det er Poul, der 

bestemmer det i interaktion med tidsplanen.   

6.4.3. Tidsplanen definerer situationen  

I den følgende sekvens udviser Morten en adfærd omkring tidsplanen, som er 

tilsvarende den adfærd, som Poul netop har udvist overfor Morten. Nemlig at de 

historiske forklaringer gider man ikke at høre på. Det eneste man går op, i er 

hvornår, og hvad der skal til for, at sjakkene er på planen igen med henvisning til 

tidsplanen.  
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B.7 Proceslederen Poul:  Hvornår er I på planen? 

B.8 Enterpriselederen Morten: Jamen, det satser vi på at være i uge 

20, men øh... Det ser lidt sort ud. Jeg 

har et møde med sjakkarlen der, 

efter dette møde så øh… Mere kan 

jeg ikke lige sige, sådan. Vi mander 

op hvis… hvis han ikke har en god 

forklaring, det kan jeg godt sige jer! 

B.9 Proceslederen Poul:  På hvorfor de er bagud… 

B.10 Enterpriselederen Morten: Ja. Nej, ikke på hvorfor de er bagud, 

det er jeg ligeglad med at høre! 

B.11 Proceslederen Poul: Nå 

B.12 Enterpriselederen Morten: Men hvad der skal til, for at han 

kommer på planen igen  

 

Indtil videre står Morten formanden ikke i et særligt godt lys til mødet. Hans 

enterprise er bagud med arbejdet ift. tidsplanen, og han kan ikke rigtig give en 

præcis status for arbejdet. Man kan sige, at han står lavt i den sociale 

interaktionsorden, fordi han ikke kan levere de ønskede svar til proceslederen Poul, 

og Morten har på den baggrund ikke megen indflydelse på definitionen af 

situationen eller på responsen på denne. I stedet indikerer proceslederen med sin 

brug af pronominer, at Morten vakler mellem en integration eller differentiering fra 

styringsenheden. Dette argument understøttes af Pouls tilstedegørelse af et “I”, i 

linje B.7. Han spørger: “Hvornår er I på planen?”, og indikerer dermed, at Morten 

ikke udelukkende anses som en af styringsenhedens egne men også som en del af 

håndværkersjakket på byggepladsen, som er det “I” der skal sørge for at komme “på 

planen” igen.    

Ved at gøre brug af de forskellige pronomener kan Poul hhv. lægge op til en 

integrering eller differentiering fra styringsenheden, som formelt set har betydning 
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for Mortens anseelse i gruppen. Et sjak har for eksempel mindre formel autoritet 

end en enterpriseleder fra styringsenheden og dermed også mindre indflydelse på 

situationen. Morten bekræfter positioneringen i hans respons: “Jamen det er vi i uge 

20”, hvilket signalerer at han også identificerer sig med håndværkersjakket. I linje 

B.8 understreger Morten dog igen sit tilhørsforhold til styringsenheden ved at 

trække på figuren “Sjakkarlen” som en distancerende måde at forholde sig til 

formanden på. Og ved at sige “ Vi mander op hvis… hvis han ikke har en god 

forklaring, det kan jeg godt sige jer!”, hvilket indikerer at Morten til en vis grad 

også bestemmer over, hvad sjakket skal foretage sig og i den henseende varetager 

han styringsenhedens interesser. At mande op, er med det kendskab, jeg har fået til 

byggeprojektet, ikke noget en formand selv ville ønske sig.  En opmanding koster 

penge, og hvis ikke det har været planlagt, har det negative økonomiske 

konsekvenser for underentreprenøren. Når Morten henviser til at mande op, er det 

altså for at varetage styringsenhedens interesser og ikke formandens.  

Poul responderer positivt på dette og færdiggør Mortens sætning med et: “På 

hvorfor de er bagud...”. Men Morten modsiger Poul og overtager fortællingen om 

situationen: “ Ja. Nej, ikke på hvorfor de er bagud, det er jeg ligeglad med at høre! 

Men hvad der skal til for, at han kommer på planen igen”. Han re-positionerer sig 

dermed som handlekraftig og i overensstemmelse med proceslederens måde at 

bruge tidsplanen på som en rekvisit, der forstærker både Poul og Mortens 

bemyndigelse til at definere, hvad der er vigtigt i situationen. De øvrige deltagere 

til mødet responderer også positivt: 

B.13 Projektassistent Signe: Sådan, det er den rigtige 

indstilling… Nu kører det!  

(Hun løfter armen og viser muskler i 

retningen af Morten) 
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B.14 Enterprise-leder Kathrine: Ja, det er da nogle ord man har hørt 

før (hun griner) 

 

“Sådan, det er den rigtige indstilling… Nu kører det!”, siger en projektassistent 

(Signe) og viser muskler, mens hun kigger på ham som for at signalere Mortens 

styrke overfor (den forestillede) formand på pladsen. En anden enterprise-leder, 

Kathrine, bakker også op: “Ja, det er da nogle ord man har hørt før”, siger hun 

smilende. Hun viser ham dermed, at Mortens brug af tidsplanen som en rekvisit, der 

underbygger hans (formelle) autoritet overfor formanden, er i tråd med 

styringsenhedens interesser. Morten responderer med et kækt smil: “Det er da noget 

jeg har lært af jer”. Alle slår en høj latter op, og det virker som om, at Morten står i 

et bedre lys nu. Proceslederen slutter sekvensen med en bekræftende formulering, 

der definerer deres tilgang til tidsplanen: “Alt det der historie der… Det skal vi ikke 

høre på… Hvordan kommer vi tilbage på planen?”. Poul smiler, samler sine papirer 

og banker dem let ned mod bordet. 

Ovenstående analyse viser hvordan enterprise-lederen (Morten) for at re-positionere 

sig selv som handlekraftig og som en integreret del af det sociale fællesskab 

“kopierer” proceslederens måde at tilstedegøre tidsplanen på som et objekt med 

autoritet. I Mortens kopiering af proceslederens måde at bruge tidsplanen som en 

kilde til autoritet og som underbygger hans position som dén, der kan definere 

situationen, agerer han også, som om han tilskriver tidsplanen autoritet. Mortens 

interaktionsakt er altså en måde at anerkende proceslederen (Pouls) position i 

interaktionsordenen som den, der definerer situationen, og som en anerkendelse af 

at tidsplanen kan tilskrives autoritet. Morten viser faktisk, at han har tænkt sig at 

trække på den autoritet, de alle tilskriver tidsplanen overfor formanden af 

tømrersjakket ude på byggepladsen. Han vil trække på tidsplanen ligesom Poul. Og 
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han understreger, at han har lært det af projektgruppen, som han viser, at han gerne 

vil være en del af.  

6.4.4. Opsamling 

Analysen af ovenstående datasekvens viser, hvordan proceslederen i interaktionen 

får “rettet” en formands tilgang til tidsplanen ind, så den afspejler styringsenhedens 

interesser fremfor sjakkenes. Morten, som er enterpriseleder, stilles indledende ikke 

i et godt lys, fordi hans sjak ikke leverer i overensstemmelse med tidsplanen. Men 

via en re-positionering af sig selv, som én der overfor sjakkene også bruger 

tidsplanen som en rekvisit til at understøtte sin (formelle) autoritet, vinder hans 

styringsenhedens respekt tilbage. Tidsplanen fungerer som et objekt, de tillægger 

stor betydning i interaktionen. Blandt andet i deres kropslige interaktion med 

tidsplanen, hvor f.eks. en projektleder interagerer med tidsplanen på en væg til at 

guide både hans forståelse og tolkning af situationen. Ligesom han bruger den til at 

guide de andres forståelse af situationen. Og ligesom når proceslederen kigger ned 

i planen, opråber et tal og en enterprise-leder responderer ved at a) give en status på 

udførslen af opgaven og b) svare på spørgsmål fra de andre enterpriseledere, som 

vedrører opgaven eller koordinering eller udfordringer omkring den. Derudover 

fungerer tidsplanen som et objekt, man kan henvise til, som er meningsskabende for 

situationen, og som man kan forholde andre til og vurdere dem op i mod.  
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6.5. Delkonklusion: tidsplanen som 

autoritetsstabiliserende objekt  
I dette analysekapitel har jeg undersøgt ledelse, som det opstår i situationer, hvor 

forskellige authorships er i spil. I lyset af dette har jeg undersøgt, hvad der 

karakteriserer autoritet i interaktionen. Analysen viser, hvordan tidsplanen bliver et 

objekt i interaktionen, som fungerer både som a) en slags ’text’ for 

meningsdannelsen i situationen og b) som en rekvisit, der underbygger personers 

(formelle) autoritet til at definere situationen insitu.  

Tidsplanen bliver et objekt, der danner grundlaget for en form for fælles fortolkning 

af situationen, som ligger til grund for handling. Authorship om tidsplanen dvs. den 

fortælling om tidsplanen, som fællesskabet accepterer, og der danner grundlaget for 

hvilken handling, der følger i det fremadrettede (sam)arbejde. Accepteres den ene 

fortælling af fællesskabet, overholdes tidsplanen, og enkelte parter er frustrerede. 

Accepteres den anden fortælling, revideres tidsplanen og case-virksomheden får et 

problem med dagbøder, som vil få alvorlige økonomiske konsekvenser. Ledelse 

skabes altså via authorship, som legitimerer nogle handlinger fremfor andre. I den 

forbindelse viser de empiriske analyser, hvordan autoritet er tæt forbundet med 

authorship, i praksis. Autoriteten har betydning for hvilken definition af situationen, 

fællesskabet accepterer. Når den gængse opfattelse af tidsplanen udfordres i det 

første datauddrag, opnår formanden ikke den fornødene autoritet, så hans authorship 

accepteres. Hvis en enterpriseleder i det andet datauddrag ønsker at positionere sig 

selv som handlekraftig, tilstedegør han tidsplanen på samme måde, som 

proceslederen gør det, og fremstiller dermed sig selv som en person med autoritet 

baseret på tidsplanen som en rekvisit. Analysen udfolder dermed Koschmann & 

Burks (2016) argument om, at authorship beror på en tilskrivelse af autoritet i 

interaktionen. Tidsplanen fungerer som et autoritetsstabiliserende objekt, som 

privilegerer de personer, der tilstedegør den med henblik på at håndhæve den. Disse 
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personer får muligheden for at definere situationen i de datauddrag, som jeg har 

analyseret i dette kapitel. Så længe tidsplanen tilskrives autoritet, vil den have en 

væsentlig indflydelse på den sociale interaktionsorden, som analysen også tydeligt 

viser. Endelig indikerer analysen samtidig, at den personlige karisma og aspekter 

som inspiration og motivation ikke er et primært aspekt, man orienterer sig mod i 

interaktionen i de udvalgte ledelsessituationer, som teorier om transformational 

leadership lægger op til (Bass & Riggio, 2006; Burns, 2010). I stedet orienterer man 

sig efter tidsplanen og fortolkningen af den.  

 

 

 

 

 

 

 

 

  



 240 

  



 241 

 

 

 

 

7. Analysekapitel:  

Ledelse uden tidsplanen  

som autoritets- 

stabiliserende objekt  

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Denne analyse undersøger ledelse i praksis i situationer hvor tidsplanen 

ikke fungerer som et objekt der ”stabiliserer” autoritetskonstellationen 

in-situ. Analysen viser hvordan der forhandles om autoriteten til at 

definere situationen og hvordan en teknik som pseudo-anerkendelse 

anvendes i arbejdet med at lede projektet og processen fremad. 
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7. Analysekapitel 3: 

Indledning 
I den foregående analyse blev det tydeligt, hvordan tidsplanen blev et ankerpunkt i 

interaktionen og fik en form for autoritetsstabiliserende effekt. Selvom betydningen 

af tidsplanen var til forhandling kom man alligevel, i interaktionen, frem til en 

“rigtig måde” at forstå og bruge tidsplanen på, hvilket indikerer tidsplanens rolle 

som central. At tidsplanen anvendes som et fælles udgangspunkt, skabte en vis 

interaktionsorden hos de deltagende i interaktionen, og tidsplanen blev derved 

formende for den autoritetskonstellation som opstod i situationen. I dette kapitel 

undersøges ledelse og autoritet i praksis i to situationer, hvor tidsplanen tildeles 

forskellige roller som autoritetsforankrende. I den første situation tilskrives 

tidsplanen ikke samme betydning af case-virksomhedens øverste leder af 

byggeprojektet og af chefen fra en underentreprenør. I situationen er der altså 

uklarhed omkring betydningen af tidsplanen, ligesom det også er tilfældet, at det 

formelle mandat ikke anvendes til at træffe tydelige retningsdannende beslutninger. 

Det er altså mere uklart hvordan autoritetskonstellationen ”ser ud” i denne situation, 

og det træder derfor tydeligt frem hvordan både 1) autoriteten er et fænomen, der er 

til forhandling og som påvirkes i interaktion og 2) hvordan autoritet er et centralt 

aspekt af ledelse. I den anden situation diskuteres autoriteten overfor case-

virksomhedens underentreprenører direkte og det bliver tydeligt at der i 

styringsteamet på byggeprojektet er forskellige opfattelser af, hvordan autoritet kan 

forvaltes overfor disse. Dette understreger en spænding mellem det formelle og de 

mere uformelle aspekter af autoritet i ledelse. For at undersøge hvordan ledelse og 

autoritet gøres i situationer med uklare autoritetskonstellationer, hvor forskellige 

definitioner af situationen er til stede, stiller jeg følgende analysespørgsmål, som 

guider min tredje analyse:  
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Hvad karakteriserer autoritetsarbejdet i interaktion, hvor tidsplanen 

ikke fungerer som et autoritetsstabiliserende artefakt in situ? 

 

Således fokuserer jeg på det autoritetsarbejde, der foregår i ledelsesarbejdet i den 

måde ledelse gøres på. Autoritetsarbejdet forstås som det aktive “arbejde” 

individerne foretager sig i interaktionen for at trække på eller opnå autoritet i 

situationen (in situ). En belysning af analysespørgsmålet vil bidrage til den 

dybdegående empiriske undersøgelse af hvordan ledelse praktriseres i praksis og 

hvilke teknikker der anvendes i interaktionen, og som har betydning for autoritet og 

ledelse i praksis.  

7.1. Det empiriske materiale  
I dette kapitel analyseres to datauddrag fra mødesituationer, hvor autoriteten er til 

forhandling, og hvor tidsplanen ikke indgår som et autoritetsstabiliserende objekt. 

Indledningsvist analyseres data fra et møde mellem projektteamets projektchef 

(Mette) og en chef (Jens) fra en ekstern virksomhed, som er tilknyttet 

byggeprojektet som underentreprenør. Mette har formelt set et kontraktuelt mandat 

at trække på i interaktionen, fordi Jens og hans virksomhed er tilknyttet 

byggeprojektet som (Mettes) underentreprenør. Men omvendt har Jens den faglige 

knowhow og mandskabet til at udføre den opgave, som Mette er afhængig af. Og 

grundet det store tidspres i projektet er Mette også afhængig af, at Jens og hans 

firma prioriterer denne opgave og får leveret deres del af byggeriet hurtigst muligt. 

På den måde indgår de i et gensidigt afhængighedsforhold, som er så karakteristisk 

for de byggeprojekter, jeg har observeret. 

Efterfølgende analyseres et datauddrag fra et internt møde, hvor enterprise-ledere 

med det styringsmæssige ansvar for hver deres faglige enterprise (arbejde) mødes 

med proceslederen (Poul), som er ansvarlig for, at tidsplanen overholdes eller 
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justeres, så den overholder det aktuelle stade på byggeriet. På mødet koordinerer 

enterpriselederne med hinanden og med Poul om det indvendige arbejde på 

byggeriet, som endnu ikke er færdigt. Enterprise-lederne har det formelle 

styringsansvar for hver deres specifikke enterprise, dvs. faglige del af arbejdet (som 

f.eks. murerarbejdet, elinstallationer osv.). Men som tilfældet var det med Mette i 

eksemplet ovenfor, så er det enterpriserne, altså de faglige sjak på pladsen, som har 

den faglige knowhow og udgør det mandskab, som kan løse opgaven, som 

enterprise-lederne er så utroligt afhængige af. Også i denne relation mellem 

enterprise-lederne og formændene for sjakkene opstår en gensidig afhængighed, 

som installerer et uklart formelt autoritetshierarki. Jeg introducerer i det følgende til 

de to møder, som datauddragene stammer fra.  

 

7.1.1. Projektchefens møde med chefen fra et eksternt firma d. 

15.05.2017 

På dette møde er chefen for murerentreprenøren mødt op i skurkontoret til en snak 

med projektchefen (Mette) om koordineringen af det fremtidige arbejde. Mette har 

indkaldt til mødet, fordi hun er bekymret for, om murerformanden kan levere det 

aftalte stykke murerarbejde til den aftalte tid. Mødet bliver, fortæller Mette mig, 

afholdt for at lægge pres på murerformandens chef om at prioritere opgaven, så 

leverancen sker rettidigt. Og Mette har indkaldt til mødet via en e-mail. Der står 

bl.a.: “Jeg ved ikke, om du er bekendt med det, men projektet er meget udfordret på 

tid, og det kan ikke accepteres, at tidsplanen ikke følges. Det forventes, at 

murerfirmaet er indstillet på at forcere, når det findes nødvendigt,” (citat fra e-mail 

sendt d. 11.05.2017, udskrift ikke vedlagt af hensyn til anonymitet). Herefter følger 

seks punkter, som i projektchefens optik vurderes at være nødvendige for at kunne 

opnå leverancen til tiden. Punkterne indeholder bl.a. opmanding, færdiggørelse af 
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specifikke opgaver, oprydning osv. Mette forsøger altså at påvirke 

underentreprenøren til at prioritere deres ressourcer anderledes, end tilfældet er i 

dag. Jeg har udvalgt sekvensen, fordi Mette over for mig gav udtryk for, at mødet 

handlede om at sikre sig, at underentreprenøren havde fokus nok på opgaven, og 

Mette iscenesatte sig selv som en person med autoriteten til at henstille til mere 

fokus på opgaven. Men på mødet blev det tydeligt, at autoriteten til at definere 

situationen var til forhandling, hvilket dermed også satte Mettes ledelseskraft til 

forhandling. For at skabe en fornemmelse for situationen beskriver jeg i det 

følgende selve settingen for mødet, baseret på mine observationsnoter: 

“Mødet afholdes i et stort møderum i skurkontoret rundt om det store bord med 

plads til cirka 12 personer. Jeg sidder for bordenden, og foran mig har jeg min 

notesbog og min kuglepen. Min diktafon ligger tændt midt på bordet tæt på en A3-

tegning over byggepladsen. På den ene langside af bordet sidder Mette og to af 

hendes medarbejdere fra projektet, hhv. proceslederen (Poul) og enterprise-lederen 

for murer-enterprisen, som til dagligt koordinerer arbejdet med murerformanden på 

byggepladsen. På den anden langside sidder chefen fra den eksterne 

underentreprenør (Jens) og hans medarbejder (Erik), som agerer murerformand på 

byggepladsen. Mødet går i gang.” (observationsnoter fra møde d. 15.05.2017). 

 

Til stede ved mødet d. 15.05.2017 er nedenstående personer:  

Projektchef (Mette): Ansat i case-virksomhed. Øverste ansvarlige for 

byggeprojektet på byggepladsen. Mette har et formelt medarbejderansvar for 

en del af de medarbejdeere som dagligt sidder i styringsenheden fror 

byggeprojektet. Styringsenheden består af medarbejdere fra case-

virksomheden, de sidder i skurkontoret på byggepladsen hvorfra de 

koordinerer, træffer beslutninger etc. Mette er daglig leder for alle i 
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styringsenheden, selvom enkelte har en formel leder på hovedkontoret frem 

for i Mette. Mette er ansvarlig for overholdelse af tid, økonomi og kvalitet på 

projektet samt for den daglige ledelse. Hun er også ansvarlig for kontakt til 

case-virksomheden, bygherren, en intern styregruppe fra hovedkontoret og 

løbende afrapportering af tal gennem hele byggeprocessen.  

Procesleder (Poul): Ansat i case-virksomheden, under Mettes formelle 

ledelse. Poul er ansvarlig for overblik og opdatering af en ekstrem kompleks 

proces- og tidsplan. Han forventes at holde overblikket over både planlagte 

processer og det faktiske stade på byggeriet. Har overblik over de 

processuelle konsekvenser af den koordinering, der sker på 

formandsmøderne og til øvrige interne møder. 

Enterprise-leder (Peter): Ansat i case-virksomheden, under daglig ledelse 

af Mette, men med formel leder på hovedkontoret. Peter er ansvarlig for, at 

en faglig enterprise (sjak på pladsen) leverer ifølge kontrakten. Faglige 

enterpriser er ofte underleverandører, og dvs. eksterne partnere i projektet. 

Enterprise-leder (EL) er kontaktpunkt mellem formændene på byggepladsen 

og styringsenheden indadtil hos case-virksomheden. De sikrer a) 

overholdelse af kvalitet, tid og økonomi på byggepladsen, b) at leverandører 

af materialer overholder tid og kvalitet.  

Underentreprenør (Jens): Ekstern part. Afdelingschef hos underleverandør 

og dermed murerformandens chef. 

Murerformand (Erik): Ekstern part. Murerformand på byggepladsen fra 

underleverandør. Ansat under Jens, som introduceres ovenfor. Formanden 

koordinerer arbejdet med sit sjak på byggepladsen og står for koordineringen 

med de øvrige sjak og kommunikationen med case-virksomhedens 

styringsenhed.  
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7.1.2. Det formelle strukturelle hierarki 

Herunder introduceres til et overblik over det formelle hierarki in situ for at give et 

overblik over, hvem der har den formelle autoritet og det formelle ansvar for hvad.  

 

 

7.1.3. Et internt produktionsmøde d. 22.11.2017 

Dette møde er et internt møde i projektteamet, hvor enterprise-ledere imellem og 

proceslederen (Poul) koordinerer det fremadrettede arbejde. Formelt set har 

enterprise-lederne en forpligtigelse til at leve op til tidsplanen, som Poul er ansvarlig 

for at håndhæve. Det er en del af deres jobbeskrivelse. Men samtidig er de 

afhængige af, at deres sjak ude på pladsen leverer til tiden ift. tidsplanen, hvis dette 

skal kunne gå op. Over for sjakkene ude på pladsen har enterprise-lederne et 

kontraktuelt mandat. Men igen er der den gensidige afhængighed af sjakkenes 

knowhow og mandskab til at udføre arbejdet, der præger situationen og sommetider 

“mudrer” autoritetskonstellationen in situ. Ofte opstår der reelle forsinkelser, som 

kan gøre det svært at håndhæve kontrakten og tidsplanen over for sjakkene. Dette 

Projekt-
chef

Proces-
leder

Entreprise-
leder

Under-
entreprenør

Murer-
formand

Autoritetskonstellation

Medarbejderansvar

Formelt ansvar, ingen magt

Figur 20: Illustration over den formelle autoritetskonstellation på byggeprojektet 



 248 

kan være svært, fordi sjakkene på byggepladsen ofte kan opleve at blive forsinket 

p.g.a. andre sjak, eller pga. case-virksomhedens justeringer i tidsplanen, hvilket gør 

det svært for enterprise-lederen at komme og håndhæve tidsplanen, når denne er 

lavet om i forhold til den oprindelige aftale, som underentreprenøren har indgået.    

På mange måder minder det interne produktionsmøde om et procesmøde, som blev 

introduceret i det foregående analysekapitel. Man indkalder dog til et 

produktionsmøde på baggrund af nogle særlige udfordringer, som man ønsker at 

finde en løsning på. Formålet med produktionsmødet er at gennemgå de specifikke 

udfordringer og finde frem til en fælles løsning, som enterprise-lederne kan gå på 

byggepladsen med, og signalere en enighed blandt de styrende enterprise-ledere fra 

case-virksomheden. I dette tilfælde er deltagerne indkaldt, der er opstået 

udfordringer med det indvendige arbejde i byggeriet, og der er brug for en særskilt 

status. Mødet afholdes i det store mødelokale i skurkontoret, som også blev 

beskrevet i det tidligere afsnit, og til stede er der cirka fem enterprise-ledere, en 

projektleder, proceslederen (Poul) og sikkerhedskoordinatoren (Bo). Datauddraget 

er udvalgt, fordi de udgør et godt eksempel på, hvad der karakteriserer ledelse i 

situationer, hvor løsningerne ikke kommer af sig selv eller gennem inspiration eller 

motivation. I Situationen er det dog heller ikke muligt at lede via den formelle 

autoritet, fordi den er uklar.  

 Til stede på det interne produktionsmøde d. 22.11.2017 er:  

Procesleder (Poul): Ansat i case-virksomheden, under Mettes formelle 

ledelse. Poul er ansvarlig for overblik og opdatering af en ekstrem kompleks 

proces- og tidsplan. Han forventes at holde overblikket over både planlagte 

processer og det faktiske stade på byggeriet. Har overblik over de 

processuelle konsekvenser af den koordinering, der sker på 

formandsmøderne og til øvrige interne møder. 
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Enterprise-leder (Tina og Martin + øvrige): Ansat i case-virksomheden, 

under daglig ledelse af Mette, men med formel leder på hovedkontoret. 

EL’ere er ansvarlige for, at en faglig enterprise (sjak på pladsen) leverer 

ifølge kontrakten. Faglige enterpriser er ofte underleverandører, og dvs. 

eksterne partnere i projektet. Enterprise-leder (EL) er kontaktpunkt mellem 

formændene på byggepladsen og styringsenheden indadtil hos case-

virksomheden. De sikrer a) overholdelse af kvalitet, tid og økonomi på 

byggepladsen, b) at leverandører af materialer overholder tid og kvalitet.  

Øvrig projektleder: Ansvarlig for et team af enterprise-ledere, der 

tilsammen leder arbejdet med en større specifik faglig enterprise.  

 

7.1.4. Det formelle strukturelle hierarki 

Herunder introduceres til et overblik over det formelle hierarki in situ for at give et 

overblik over, hvem der har den formelle autoritet til og det formelle ansvar for 

hvad.  
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Figur 21: Illustration over den formelle autoritetskonstellation til et internt 
produktionsmøde
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7.2. Del-analyse: Når tidsplanen ikke 

stabiliserer autoritet 
I nedenstående datauddrag ser vi et eksempel på en interaktion, hvor Mette, som er 

projektchef for byggeriet, henviser til projektets tidsplan som et artefakt, man bør 

tilskrive autoritet, mens underentreprenøren (Jens) ikke tilskriver tidsplanen samme 

autoritet. I stedet tilskriver han vejrliget og et “generaliseret man” autoriteten og 

lader det guide hans conversation om autoritet og ledelse in situ. Nedenstående 

diskussion er et godt eksempel på den meningsdannelse, der finder sted i situationer, 

hvor den formelle autoritet er uklar eller ikke til stede. Analysen viser, hvordan der 

i interaktionen forhandles om autoritet og mening, som danner grundlaget for den 

ledelse, der kan foregå i situationen.  Til transskriptionen er anvendt følgende 

transskriptionskoder:  

 

 

 

 

 

Transskr ipt ionskoder

(pause i x antal sekunder) markerer pauser og pausens længde

… markerer stilhed

[] indrammer en forklaring

() indrammer beskrivelser af stemning, tonelejde, kropssprog etc.

Figur 8: Overblik over transskriptionskoder anvendt til transskribering
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Datasekvens: Møde mellem projektchef og chef fra ekstern underentreprenør d. 15.05.2017 

Datasekvens C: 

C.1 Murer (Erik):  Hvis alting det flasker sig, skulle vi godt kunne 

nå at blive færdige med den derude på ni dage 

C.2 Underentreprenør (Jens):  Det tror du? 

C.3 Murer (Erik):  Ja, hvis der ikke går noget galt. Hvis det ikke 

bliver regnvejr 

C.4 Projektchef (Mette):  Ja, altså, som jeg siger 

C.5 Underentreprenør (Jens): Altså, ja, og som du sagde til mig her forleden 

dag, ikke. Og jeg sagde til dig: “Jeg kan næsten 

ikke forstå, at man ikke har… At det kører så 

stramt, at man ikke kan sige...” Øh... Fordi, som 

murer, der er det altså ret svært at mure, når 

baljen er fyldt med vand, og der kun ligger lidt 

grus nede i bunden  

C.6 Peter (enterprise led.):  Mm mm  

C.7 Underentreprenør (Jens): Og at der ikke er plads til en enkelt 

regnvejrsdag. Fordi… Så skulle det jo have 

været dækket over, så vi ikke fik noget regn  

C.8 Projektchef (Mette): Mm mm  

C.9 Murerens chef (Jens): Men, men, hvis det er det, der skal til for at løse 

det, er det så ikke, kan man sige, altså… Nu kan 

jeg se, at tingene kører rigtigt, rigtigt stramt, 
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lige op ad hinanden, kan man sige… Så der bare 

er en lille bitte smule fleksibilitet i tingene, hvis 

der så bliver en reel vejrligsdag eller et eller 

andet, kan man sige, så det hele ikke vælter på 

grund af vand 

C.10 Enterpriseleder (Peter):   Mm mm 

C.11 Murerens chef (Jens):  At man så er med på, at øh… I har en masse ting, 

der skal laves herovre (han peger på papiret 

foran ham). Men for at det hele ikke skal ende 

op i det rene ragnarok, hvis der kommer en 

enkelt vejrligsdag, kan man sige, som kan ende 

op med kæmpeomkostninger både for jer og for 

os. Er det så ikke bare at planlægge det sådan, 

så man måske starter med at mure lidt på en af 

de andre facader og så lige har den ene dag 

(med vejrlig). At man har den fleksibilitet, så vi 

kan tage den ene vejrligsdag, hvis den kommer, 

for ellers så går det jo fuldstændig 

C.12 Murer (Erik):    Jeg vil så hellere... Jeg kan jo heller ikke forstå, 

at de stakkels facadefolk (søger efter ordene). 

Hvis det regner så meget, som der har gjort 

herude en gang imellem, at de kan gå herude og 

C.13 Projektchef (Mette):  Nej, men nu bliver det jo sommer... Fra nu af 

(ser smilende over på mureren) 
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C.14 Murer (Erik):  Jo jo, men hvis det nu bliver regnvejr, jeg kan 

ikke forstå, at de kan gå ude i 

C.15 Projektchef (Mette): (Rykker sig frem på stolen, hæver stemmen og 

kigger stift på Jens) Nej, men altså, prøv lige og 

hør her. Det er jo ikke nogen hemmelighed, at 

den der tidsplan fra start af har været har været 

fuldstændig håbløs. Og det er bare sådan, at 

hver gang der er en af vores 

håndværkergrupper, der spiser en dag, jamen så 

æder det simpelthen så meget for alt det andet. 

Der er simpelthen ikke noget slip i for nogen… 

Overhovedet til og øhh… Og hvad hedder det 

C.16 Procesleder (Poul):  Så alle de fine principper om, at det regnede, og 

vejrligsdage, og alt muligt andet sjovt, dem… 

Dem har vi ikke rigtig 

C.17 Projektchef (Mette):  De bor ikke hernede 

C.18 Murerens chef (Jens):  Nej, men, men, man kan jo kalde det, hvad man 

vil, men man kan ikke rende fra virkeligheden, 

havde jeg nær sagt 

C.19 Procesleder (Poul): Nej 

C.20 Murerens chef (Jens):  Og man kan planlægge sig ud af rigtig meget, 

men vejrliget, det kommer altså altid i et eller 

andet omfang, kan man sige, og det skal man 

ikke vende det blinde øje til 
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C.21 Projektchef (Mette):  Enig, enig (højt toneleje) 

C.22 Procesleder (Poul): Fuldstændig enig (også højt toneleje) 

C.23 Projektchef (Mette):  Fuldstændig enig. Og det er heller ikke det, vi 

gør… Men det er også derfor, at vi lidt har 

henstillet til, at man måske nu også så tager den 

der time ekstra så 

C.24 Procesleder (Poul): Vi er bare nødt til at opretholde det pres, der 

ligesom ligger, og så sige, det er denne her plan 

(peger på planen). Og så kan det sgu godt være, 

at der kommer en vejrligsdag, og så må vi gøre 

noget andet altså… Som ikke er på en 

vejrligsdag… Hvor vi kan gøre et eller andet 

C.25 Projektchef (Mette):  For vi har ikke noget at gi’ af  

(3 sekunders pause) 

C.26 Procesleder (Poul): Og det er de vilkår, som vi alle sammen er 

underkastet 

C.27 Enterpriseleder (Peter):  Mm mm 

C.28 Murerens chef (Jens):    Mm mm 

C.29 Procesleder (Poul):  Altså… Vi får ikke lov til at aflevere en dag 

senere (lyder irriteret) fordi, at… Det regnede... 

Tirsdag den… 2. januar  

C.30 Projektchef (Mette): (Venligt og med en rolig stemme) Der er ikke 

nogen, der altså, der har ikke været nogen 
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vejrligsdage hernede. Rigtigt officielle 

vejrligsdage 

C.31 Murerens chef (Jens): Nej, der er givet forlængelser 

C.32 Projektchef (Mette):  Ja, og der er en dagbod, der er så høj, som… 

Som firmaet (case-virksomheden) ikke har lyst 

til at betale (griner som for at understrege, at 

dagsboden er forbløffende høj) 

C.33 Murerens chef (Jens):  (læner sig tilbage i stolen og lægger armene over 

kors, mens han med den ene hånd lader en 

kuglepen hvile mod munden. Han bliver fjern i 

blikket og ser ud, som om han tænker) Jhha… 

Sikkert 

C.34 Projektchef (Mette):  Tro mig (griner igen) 

C.35 Enterpriseleder (Peter): Den motiverer… Den motiverer kraftigt 

(stigende tonefald) 

C.36 Projektchef (Mette): (Højere tonelejde) den motiver kraftigt, den er 

rimelig høj, lad os bare sige det sådan  

(2,8 sekunders pause) 

C.37 Murerens chef (Jens):  Men er det ikke vi kan, murer? Det vi har snakket 

om her, kan man sige, og så regner du med, at 

du kan lave den på ni dage 

C.38 Murer (Erik):   Jo 
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7.2.1. Både vejrlig og tidsplan tilskrives betydning – 

forhandling opstår 

I den indledende sekvens forholder underentreprenøren sig til tidsplanen som et 

udgangspunkt for deres samtale. De forholder sig til, at “hvis alting flasker sig”, så 

kan de godt nå at blive færdige på “ni dage”. At underentreprenøren forholder sig 

til lige præcis de ni dage, er et udtryk for, at de forholder sig til tidsplanen, som 

foreskriver denne deadline. Men samtidig er det tydeligt, at mureren (Erik) også 

forholder sig til “vejrliget” som et fænomen, der bør tilskrives autoritet i situationen. 

Faktisk er det på betingelse af, at vejrliget arter sig, at Erik mener, de kan overholde 

deadlinen på de ni dage, som tidsplanen foreskriver. 

C.1 Murer (Erik):  Hvis alting det flasker sig, skulle vi godt kunne 

nå at blive færdige med den derude på ni dage 

C.2 Murerens chef (Jens):  Det tror du? 

C.3 Murer (Erik):  Ja, hvis der ikke går noget galt. Hvis det ikke 

bliver regnvejr 

 

Mens projektchefen forsøger at bryde ind i Eriks meningsdannelse om tidsplanen, 

hvor det er vejrliget, der skal bestemme, om tidsplanen kan imødekommes eller ej, 

så fortsætter Erik dog dette authorship. Han præsenterer et authorship om 

situationen, hvor case-virksomheden har planlagt byggeriet med en alt “for stram” 

tidsplan, hvor der ikke er indskrevet fleksibilitet ift. uforudsete hændelser, som 

f.eks. vejrliget. Ønsker case-virksomheden, at mureren skal arbejde, mens det 

regner, så mener han, at de bør overdække byggeriet, så han kan arbejde i tørvejr. 
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C.4 Projektchef (Mette):  Ja, altså, som jeg siger  

C.5 Murerens chef (Jens): Altså, ja, og som du sagde til mig her forleden 

dag, ikke. Og jeg sagde til dig: “Jeg kan næsten 

ikke forstå, at man ikke har… At det kører så 

stramt, at man ikke kan sige...”. Øh... Fordi som 

murer, der er det altså ret svært at mure, når 

baljen er fyldt med vand, og der kun ligger lidt 

grus nede i bunden  

C.6 Peter (enterprise led.):  Mm mm  

C.7 Murerens chef (Jens): Og at der ikke er plads til en enkelt 

regnvejrsdag. Fordi… Så skulle det jo have 

været dækket over, så vi ikke fik noget regn 

På den måde bliver det tydeligt, at der pågår en forhandling af, hvad det er, man i 

situationen bør navigere efter og bør tilskrive autoriteten til at definere situationen. 

Hvor det blev tydeligt i det foregående analysekapitel, at tidsplanen var det primære 

objekt, man orienterer sig efter, så bliver det i denne analyse tydeligt, at mureren 

ikke tilskriver tidsplanen så meget betydning, at den definerer hans arbejde. Og i 

modsætning til analysen i det foregående kapitel, hvor mureren bliver “rettet ind” 

af de andre deltagere i mødet, så bliver hans synspunkt her bakket op af murerens 

chef, Jens. Han siger: 

C.9 Murer (Erik):   Men, men, hvis det er det, der skal til for at løse 

det, er det så ikke, kan man sige, altså…  

Nu kan jeg se, at tingene kører rigtigt, rigtigt stramt, lige op ad hinanden, kan man 

sige… Så der bare er en lille bitte smule fleksibilitet i tingene, hvis der så bliver en 

reel vejrligsdag eller et eller andet, kan man sige, så det hele ikke vælter på grund 
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af vand. Jens konkluderer altså, at deres udfordring kan løses, hvis der åbnes op for 

“bare en lille smule fleksibilitet i tidsplanen” for at give plads til det reelle vejrlig. 

Han forstærker dette authorship ved at trække på et lille skrækscenarie om, at “det 

hele kan vælte på grund af vand”. På den måde understøtter han murerformandens 

udgangspunkt om, at tidsplanen ikke skal anses som det mest ledende objekt i deres 

arbejde.  

 

7.2.2. Indflydelsestaktik anvendes frem for formel autoritet 

Mettes respons på Erik og Jens’ udlægning af situationen viser hvordan Mette, frem 

for at anvende sin formelle autoritet, som den formelt øverste ansvarlige for 

byggeprojektet, i stedet forsøger at lede via en form for indflydelse. Mette ville for 

eksempel qua sit formelle mandat (og ansvar) kunne påminde underentreprenøren 

om, at denne selv har indgivet et tilbud og indgået en kontrakt, hvor tidsvurderinger 

af, hvor længe murerarbejdet ville tage, må forventes at have været inddraget i 

beregningerne. I denne kontrakt har underentreprenøren indvilget i at løse 

mureropgaven inden for en specifik tidsramme, og Mette kan dermed formelt set 

bede underentreprenøren om at levere på dette formelle løfte. Mette ville også set i 

lyset af de gensidige afhængigheder kunne spørge underentreprenøren, om hendes 

team kan gøre noget inden for rammerne af, hvad der kan lade sig gøre, for at lette 

arbejdet. Men i stedet for at fremsætte dette formelle krav responderer hun med en 

negering af vejret som en relevant faktor i denne situation: “Nej, men nu bliver det 

jo sommer … fra nu af …” i linje C.13. Dette kan ses som et udtryk for både, a) at 

Mette afstår fra at bruge sit formelle kontraktuelle mandat, hvilket kan tolkes som 

en form for ansvarsfraskrivelse, men også, b) at hun afviser at tilskrive “vejrliget” 

den betydning eller autoritet, som underentreprenøren gør.  
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Mureren Erik bliver dog vedholdende og udfordrer Mette med udtalelsen; “hvis det 

nu bliver regnvejr”, som for at presse hende til at anerkende vejret som noget, man 

bør tilskrive betydning i denne proces. Og Mette responderer med et alternativt 

authorship om tidsplanen, som hun indikerer, bør definere situationen frem for 

murerens bekymringer om vejret. Hun siger:  

C.15 Projektchef (Mette): (Rykker sig frem på stolen, hæver stemmen og 

kigger stift på Jens) Nej, men altså, prøv lige og 

hør her. Det er jo ikke nogen hemmelighed, at 

den der tidsplan fra start af har været har været 

fuldstændig håbløs. Og det er bare sådan, at 

hver gang der er en af vores 

håndværkergrupper, der spiser en dag, jamen så 

æder det simpelthen så meget for alt det andet. 

Der er simpelthen ikke noget slip i for nogen… 

Overhovedet, til og øhh… Og hvad hedder det 

C.16 Procesleder (Poul):  Så alle de fine principper om, at det regnede, og 

vejrligsdage, og alt muligt andet sjovt dem… 

Dem har vi ikke rigtig 

C.17 Projektchef (Mette):  De bor ikke hernede 

Så Mette, bakket op af hendes procesleder, tilbyder nu et authorship, hvor tidsplanen 

reelt set er det, som styrer og leder projektet. På en måde fralægger Mette sig en del 

af ansvaret for, at ledelsen af projektet er, som det er, fordi tidsplanen dikterer og 

efterlader hende nærmest magtesløs og gør, at hun ikke har noget fleksibilitet at 

give af overhovedet. Og dermed kan hun heller ikke imødekomme 

underentreprenørens ønske om mere fleksibilitet. Mette appellerer til 

underentreprenørens meningsmæssige eller følelsesmæssige forståelse for, hvorfor 
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hun leder, som hun gør, og appellerer samtidig til, at underentreprenøren kan bruge 

dette authorship som et grundlag for deres fælles arbejde fremadrettet. Reelt set 

indebærer denne appel, at underentreprenøren må acceptere at arbejde ud fra en 

forståelse om, at tidsplanen tilskrives så megen betydning, at Mette nærmest ikke 

har nogen formel magt eller mandat til at lede projektet, som hun vil. Hun er, 

ligesom underentreprenøren også er det, underlagt tidsplanen, som dikterer deres 

alle sammens arbejdsvilkår. Dette bruger Mette som en forklaring på, hvorfor hun 

ikke kan hjælpe med mere fleksibilitet. 

Underentreprenøren afviser dog Mettes authorship og insisterer i stedet på, at 

vejrliget er et fænomen, man må have respekt for, og som bør tillægges væsentlig 

betydning i projektets planlægning. Samtidig henviser han til Mettes authorship som 

en slags strategisk framing af situationen ved at sige; “man jo kan kalde det, hvad 

man vil.” Derefter tilbyder underentreprenøren et authorship, som han forsøger at 

forstærke ved at sige, at “man ikke kan rende fra virkeligheden.” 

C.18 Murerens chef (Jens):  Nej, men, men, man kan jo kalde det, hvad man 

vil, men man kan ikke rende fra virkeligheden, 

havde jeg nær sagt 

C.19 Procesleder (Poul): Nej  

C.20 Murerens chef (Jens):  Og man kan planlægge sig ud af rigtig meget, 

men vejrliget, det kommer altså altid i et eller 

andet omfang, kan man sige, og det skal man 

ikke vende det blinde øje til 

C.21 Projektchef (Mette):  Enig, enig (højt toneleje) 

C.22 Procesleder (Poul): Fuldstændig enig (også højt toneleje) 
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C.23 Projektchef (Mette):  Fuldstændig enig. Og det er heller ikke det, vi 

gør… Men det er også derfor, at vi lidt har henstillet til, at 

man måske nu også så tager den der time ekstra så 

 

Endnu en gang bliver det tydeligt, at projektchefen vælger den appellerende vej 

frem for at gøre brug af sit formelle mandat. Således henstiller Mette lidt til, at 

underentreprenøren forholder sig proaktivt til vejrliget og ligger de ekstra 

arbejdstimer på forhånd, som ville kunne afværge en forsinkelse på grund af 

vejrliget. På den måde viser Mette, at hun forstår situationen sådan, at ansvaret for 

at forholde sig til vejrligt ligger hos underentreprenøren, og ikke hos Mette. Hun 

forsøger altså at skabe et authorship, som er forudsat af, at underentreprenøren 

accepterer dette frem for at bruge sin formelle autoritet til at lede arbejdet fremad.  

 

7.2.3. Forhandling om interaktionsorden – hvad eller hvem 

tilskrives autoritet? 

I interaktionen ses det tydeligt hvordan det har betydning for interaktionsordenen 

hvad eller hvem de interagerende parter tilskriver autoritet. Eksempelvis tilskriver 

mureren (Erik) fagligheden autoritet, hvilket vil privilegere ham i interaktionen, 

fordi han er den fagligt vidende person i interaktionen. Mens projektchefen (Mette) 

tilskriver tidsplanen autoritet, hvilket autoriserer hende til at håndhæve de 

processer, som tidsplanen dikterer. Nedenstående model illustrerer denne 

forskellighed, som ligger til grund for deres forhandlinger om interaktionsordenen 

i situationen. Autoriteten og interaktionsordenen er væsentlig i interaktionen, fordi 

konstellationen har betydning for, hvem eller hvad der må definere situationen, og 

derved hvem der får indflydelse på, hvordan arbejdet ledes fremad (ledelse).  
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Underentreprenøren “kæmper” også for at indtage en privilegeret plads i 

interaktionsordenen til at definere situationen. Han konfronterer flere gange 

projektchefen med et “generaliseret man” (Mead, 1938; i Blumer, 1969)  og et ideal 

om god (projekt)ledelse, som han mener, man bør navigere efter i arbejdet og i 

måden at forstå deres nuværende situation på. Han siger:  

C.9 Murerens chef (Jens): Men, men, hvis det er det, der skal til for at løse 

det, er det så ikke, kan man sige, altså… Nu kan 

jeg se, at tingene kører rigtigt, rigtigt stramt, 

lige op ad hinanden, kan man sige… Så der bare 

er en lille bitte smule fleksibilitet i tingene, hvis 

der så bliver en reel vejrligsdag eller et eller 

andet, kan man sige, så det hele ikke vælter på 

grund af vand 

C.10 Enterpriseleder (Peter):   Mm mm 
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C.11 Murerens chef (Jens):  At man så er med på, at øh… I har en masse ting, 

der skal laves herovre (han peger på papiret 

foran ham). Men for at det hele ikke skal ende 

op i det rene ragnarok, hvis der kommer en 

enkelt vejrligsdag, kan man sige, som kan ende 

op med kæmpeomkostninger både for jer og for 

os. Er det så ikke bare at planlægge det sådan, 

så man måske starter med at mure lidt på en af 

de andre facader og så lige har den ene dag 

(med vejrlig). At man har den fleksibilitet, så vi 

kan tage den ene vejrligsdag, hvis den kommer, 

for ellers så går det jo fuldstændig 

 (Mine understregninger) 

Jens forsøger altså at skabe et authorship via en form for skræmmebillede, hvor 

situationen kan ende ud i det “rene ragnarok”, hvis ikke der indskrives fleksibilitet 

i tidsplanen til vejrliget. Ligesom situationen “kan gå fuldstændig” galt og få 

økonomiske konsekvenser for både case-virksomheden og underentreprenøren, hvis 

ikke “man” planlægger med fleksibilitet og tager højde for vejret. I ovenstående 

udsagn bruger Jens en mere “generaliseret” referenceform frem for at bruge 

pronominer som “du”, “i” eller “vi”. Og det er ikke sjældent, at han bruger 

vendingen “kan man sige”, som udvider konteksten til én, der er større end blot 

Mette, Jens og de andre tilstedeværende.  Ved at ’tilstedegøre’ det “generaliserede 

man” inddrager Jens hele den normative base, hvorudfra Mette og de andre 

tilstedeværende også bedømmer dem selv og deres handlinger (jf. Blumer, 1969; 

Mead, 1938). På samme tid ophøjer Jens også sin egen tolkning af situationen ved 

at relatere den til, hvordan “man” kan tolke situationen frem for blot at lade det være 

hans egen individuelle tolkning. Jens stiller sig anskuende an med idéen om, hvad 
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“man kan sige”, at god ledelse er (altså det modsatte af et projekt, hvor man risikerer 

kæmpeomkostninger) i forhold til måden, projektchefen (Mette) driver ledelse på.  

 

 

At Jens så flittigt anvender det mere generaliserede “man”, skaber en modvægt i 

interaktionen til Mettes “hjemmebanefordel”.  Interaktionen udspiller sig primært 

på Mettes “territorie”. Mødet foregår på “Mettes byggeplads” og på “Mettes 

kontor”. Det er Mette, der har indkaldt til mødet, og Jens ved på forhånd, at hun 

ikke er tilfreds med underentreprenørens leverancer. Derudover er der flere folk til 

stede fra case-virksomheden, end der er fra underentreprenørens virksomhed. Der 

er altså flere til stede til potentielt at bakke projektchefens (Mettes) synspunkter op 

og udvise enighed med hendes tolkning af situationen, end der er for 

underentreprenørens (Jens’) tolkning. At henvise til et generaliseret “man” virker 

som et effektfuldt træk i situationen, som måske får Mette til at forholde sig til sin 

måde at lede på. I hvert fald responderer hun med en forklaring eller en begrundelse 

for, hvorfor hun leder, som hun gør jf. linje C.15, hvor hun henviser til “den 

fuldstændigt håbløse tidsplan”, som guider hendes ledelse og beslutningstagning.  

7.2.4. Som om-anerkendelse 

Fraværet af den formelle beslutningstagning som løbende har vist sig gennem 

analysen, skaber tilsyneladende et rum for det, man kunne kalde som om-
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anerkendelse. En slags pseudoanerkendelse, hvor deltagerne lader som om, at de 

ønsker at forstå og anerkende hinandens synspunkter og udgangspunkter, men hvor 

de i realiteten er mere optagede af at realisere deres egne tolkninger af realiteten.  

Et eksempel på dette er Mettes høflige henstillen til, at underentreprenøren “nu også 

så tager den der time ekstra så” i linje C.23. Mette agerer, som om hun forstår, at de 

må tage vejrliget alvorligt, men ønsker ikke at anerkende Jens’ forståelse af 

situationen som én, hvor dette skulle have konsekvenser for Mettes tidsplan. Og 

omvendt forsøger både Jens og Erik (i C.1) at lade som om, at tidsplanen også er 

vigtig for dem, som for eksempel i den indledende sætning i C.1 om, at “hvis alting 

det flasker sig, skulle vi godt kunne nå at blive færdige med den derude, på ni dage”. 

Mens analysen også viser, at tidsplanen fra deres synspunkt er underordnet vejrliget 

og det faglige kvalificerede arbejde, som bliver bestemmende for, om de når at 

levere deres murerarbejde i overensstemmelse med tidsplanen (se f.eks. linje C.5 & 

C.20).  Endelig kan man se i underentreprenørens (Jens’) forhandling med Mette, 

om hvorvidt “man” kan tage højde for en risiko for kæmpeomkostninger ved at 

organisere arbejdet anderledes, at han indleder med at definere situationen på en 

måde, som er i overensstemmelse med Mettes authorship, for derefter at “overtage” 

dette authorship og ændre det, så det handler om at tage højde for vejrliget og 

bidrage med fleksibilitet. Han siger:    

C.11 Murerens chef (Jens):  At man så er med på, at øh… I har en masse ting, 

der skal laves herovre (han peger på papiret foran ham). 

Men for at det hele ikke skal ende op i det rene ragnarok, 

hvis der kommer en enkelt vejrligsdag, kan man sige, som 

kan ende op med kæmpeomkostninger både for jer og for os. 

Er det så ikke bare at planlægge det sådan, så man måske 

starter med at mure lidt på en af de andre facader og så lige 

har den ene dag (med vejrlig). At man har den fleksibilitet, 
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så vi kan tage den ene vejrligsdag, hvis den kommer, for 

ellers så går det jo fuldstændig 

                               (Mine understregninger) 

Således bliver det tydeligt, at fraværet af f.eks. brugen af formel autoritet i høj grad 

leder til forhandlinger om forståelsen af situationen og giver anledning til en form 

for pseudo-anerkendelse hos de interagerende parter. 

 

7.2.5. Fraværet af formel autoritet betyder ikke fravær af 

autoritet  

I det foregående analyseafsnit ses det hvordan lederen fra case-virksomheden 

undlader at blive for direkte og lederen undlader derved også, eksplicit, at anvende 

sit formelle mandat til at træffe en beslutning om den fremtidige proces, som 

underentreprenøren forventes at følge. I stedet er autoritetskonstellationen til 

forhandling. Den følgende analyse vil vise, hvordan autoriteten performes i 

interaktionen i tråd med Lincolns teorier om autoritet som en form for performance, 

der sker mellem ’scenen og publikum’ (Lincoln, 1994).  

Analyserer man autoritetsarbejdet som en form for performance, kan man allerede 

ved indkaldelsen til mødet se at Mette iscenesætter sig selv som en person der kan 

definere situationen, ved at anvende et stift kancelli- sprog. Hun bruger på den måde 

indkaldelse, som hun har sendt på skrift via e-mail, som en rekvisit til at fremstille 

sig selv som en person med autoritet. Hun skriver i indkaldelsen: “Jeg ved ikke, om 

du er bekendt med det, men projektet er meget udfordret på tid, og det kan ikke 

accepteres, at tidsplanen ikke følges. Det forventes, at murerfirmaet er indstillet på 

at forcere, når det findes nødvendigt,” (citat fra e-mail sendt d. 11.05.2017, udskrift 
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ikke vedlagt af hensyn til anonymitet). Og herefter dikterer Mette seks punkter, som 

i Mettes optik vurderes at være nødvendige for at kunne gennemføre leverancen til 

tiden. Punkterne indeholder bl.a. opmanding, færdiggørelse af specifikke opgaver, 

oprydning osv. Mette iscenesætter således sig selv som en person med autoriteten 

til at definere, på hvilke områder underentreprenøren bør indstille sig på at forcere, 

jf. tidsplanen. Hun bruger sproget og denne lidt stive sprogform, som kan indikere, 

at hun har formuleret mailen på skrift præcis på denne måde for at kunne bruge 

mailen senere hen, hvis man ønsker at indlede et efterkrav.  

Men samtidig sidder Mette fysisk overfor underentreprenøren, som holder både den 

faglige kompetence og mandskabet til at udføre det stykke arbejde, som hun har 

brug for. Og Mettes kommunikationsstil i den fysiske interaktion med Jens 

forekommer ikke på samme måde stiv og præget af formelle krav. Måske fordi hun 

jf. Lincolns pointe om, at publikum må have en oplevelse af, at deres værdier og 

interesser bliver respekteret, hvis de skal anerkende nogen med autoritet (Lincoln, 

1994:9), må agere, som om hun også varetager Jens’ interesser. På samme tid sidder 

Mette ved siden af sin procesleder Poul, som er hendes medarbejder i 

styringsenheden. Indleder hun en snak med underentreprenøren omkring 

præmisserne for tidsplanen med Jens, kan det komme til at se ud, som om hun 

kompromitterer proceslederens arbejde. Og dermed er hendes autoritetstilskrivelse 

fra ham i risikozonen. Proceslederen har til opgave at sikre overholdelse af 

tidsplanen i videst muligt omfang, og Mette må derfor balancere samtalen, så 

proceslederen ikke får den oplevelse, at Mette vanskeliggør hans arbejde eller ikke 

varetager hans interesser ved at åbne op for muligheder for at lave noget om. På den 

måde bliver det tydeligt, at der i denne situation findes to forskellige ’publikum’ for 

Mette, som står på ’scenen’. Mette må således sikre en balancegang mellem sin 

måde at imødekomme henholdsvis Jens’ og Pouls interesser i situationen. Mette 

holder sig i stedet stringent til tidsplanen og de rammer, den sætter op, hvilke 



 268 

tilsyneladende har en betydning for, hvordan underentreprenøren opfatter Mettes 

position på scenen. Og dette påvirker tilsyneladende også hans autoritetstilskrivelse 

til Mette, som han trækker sig fra.  

I stedet reframes underentreprenørens authorship om situationen. Mette har forsøgt 

at virke imødekommende og venlig og har formuleret, at man ikke har opereret med 

vejrligsdage på dette projekt. Til dette siger han:  

C.30 Projektchef (Mette): (Venligt og med en rolig stemme) Der er ikke 

nogen, der altså, der har ikke været nogen 

vejrligsdage hernede. Rigtigt officielle 

vejrligsdage 

Men Jens afviser blankt hendes venlighed og reframer i stedet Mettes authorship:  

C.31 Murerens chef (Jens): Nej, der er givet forlængelser 

Jens omformulerer ret direkte Mettes formulering af situationen. Hvor Mette 

formulerer situationen sådan, at man ikke har en praksis for at påberåbe sig 

vejrligsdage, så omformulerer Jens med det samme situationen til én, hvor 

styringsenheden i stedet har givet sjakkene forlængede frister for afleveringen af de 

aftalte leverancer. Dette har gjort, at styringsenheden har kunnet undgå at operere 

med et begreb om vejrligsdage, men det har ikke ændret på, at processer er blevet 

forsinket på grund af vejret. At Jens så direkte re-framer Mettes og Jens’ samtale, 

viser flere ting. Blandt andet viser det, at a) Jens ikke accepterer Mettes authorship 

og dermed ikke tilskriver hende autoriteten til at definere situationen, og b) at 

autoriteten betyder noget i forhold til authorship, som har en konkret betydning i 

praksis, ellers, kan man argumentere for, ville det ikke været så vigtigt for Jens at 

korrigere Mettes authorship.  
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Jens trækker sig synligt fra forhandlingen. Han læner sig tilbage i stolen og lægger 

armene over kors, mens han med den ene hånd lader en kuglepen hvile mod 

munden. Han bliver fjern i blikket og ser ud, som om han tænker. Hans korte respons 

på Mettes udmelding er snarere en koregering af fakta, end det er en invitation til 

videre samtale. Og det virker som en tydelig måde at indikere på, at han ikke 

anerkender Mette med autoriteten til at definere situationen. Han er simpelthen ikke 

enig. Mette medgiver, at der er givet forlængelser med et hurtigt “ja” og taler så 

videre, som om det er en detalje, hun ikke ønsker at dvæle ved. 

C.32 Projektchef (Mette):  Ja, og der er en dagbod, der er så høj, som… 

Som firmaet (case-virksomheden) ikke har lyst 

til at betale (griner som for at understrege, at 

dagsboden er forbløffende høj) 

C.34 Projektchef (Mette):  Tro mig (griner igen) 

C.35 Enterpriseleder (Peter): Den motiverer… Den motiverer kraftigt 

(stigende tonefald) 

C.36 Projektchef (Mette): (Højere tonelejde) den motiver kraftigt, den er 

rimelig høj, lad os bare sige det sådan  

Mette tilstedegør derefter “firmaet”, som ikke har lyst til at betale dagsboden. Og 

dermed introducerer hun til en ny scene for autoritet. Og Mette lægger op til, at både 

Mette og Jens bør agere som et publikum, der anerkender firmaet med en vis 

mængde autoritet. Grunden til, at Mette trækker dette kort over for Jens, kan være, 

at både Jens og Mette ved, at hvis case-virksomheden (her kaldet “firmaet”) efter 

projektet er utilfreds med underentreprenøren, kan dette større “firma” henvende sig 

juridisk til underentreprenøren med et efterkrav. Når “firmaet” ikke ønsker at ende 

med en dagsbod, og “firmaet” har kapaciteten til at “komme efter” 
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underentreprenøren, så kunne det være i Jens’ interesse at tildele firmaet en vis form 

for autoritet som en spiller på scenen, der kan påvirke hans definition af situationen 

og efterfølgende praksis. På den måde inddrager Mette et økonomisk aspekt som en 

form for rekvisit, der kan underbygge hende i rollen som personen med autoriteten 

til at definere og lede situationen.  

Men Mettes akt lykkedes ikke. Jens trækker sig med et; “Jhha… Sikkert” (C.37) og 

vender tilbage til sit eget udgangspunkt, som han bekræfter sammen med mureren; 

“Men er det ikke, vi kan, murer? Det, vi har snakket om her, kan man sige, og så 

regner du med, at du kan lave den på ni dage,” (C.38). Mureren bekræfter: “Jo”. Og 

sekvensen slutter. På den måde viser eksemplet tydeligt, hvordan fraværet af den 

formelle autoritet ikke betyder, at autoriteten ikke er i spil i interaktionen, den er 

blot til forhandling i stedet.  

 

7.2.6.  Opsamling på analyse af datasekvens 

Ovenstående analyse viser, hvordan fraværet af formel autoritet ikke betyder, at 

autoriteten ikke er i spil, den er blot til forhandling. Derudover viser den, at i de 

situationer, hvor tidsplanen ikke fungerer som et autoritetsstabiliserende objekt, så 

pågår der i højere grad en forhandling om meningsdannelse om situationen, end hvis 

størstedelen af et fællesskab er enige om at navigere efter en tidsplan, som kan 

definere situationen og navigeres efter i konfliktfyldte situationer.  

Analysen viser blandt andet, at der i situationer præget af fraværet af formel autoritet 

foregår en forhandling om interaktionsordenen, som beror på, hvilke ’texts’ der 

udgør grundlaget for en autoritetstilskrivelse. Der foregår for eksempel en 

forhandling om, om det er faglighed, tidsplanen eller et mere “generaliseret man”, 

der bør tilskrives autoritet i situationen. At forhandlingen om dette og om 



 271 

interaktionsordenen er så tydelig i situationen, kan ses som et udtryk for, at 

projektchefen afstår fra at bruge sit formelle mandat til at definere situationen (til at 

lede). I stedet anvender hun en taktik, hvor hun forsøger at lede via indflydelse, som 

hun kun kan opnå gennem underentreprenørens anerkendelse af den, som hun 

forsøger at opnå gennem appel til forståelse frem for ved at anvende sit formelle 

mandat til at definere situationen. Projektchefen appellerer til underentreprenørens 

meningsmæssige eller følelsesmæssige forståelse for, hvorfor hun leder, som hun 

gør. På den måde appellerer hun samtidig til, at underentreprenøren vil gøre bruge 

dette authorship, denne definition af situationen, som et udgangspunkt for deres 

fælles arbejde.  

Set i lyset af dette viser analysen også, fraværet af formel autoritet og den 

forhandling, som opstår, leder til, at der blandt de interagerende opstår en form for 

som om-anerkendelsestaktik. Med denne som om-taktik lader de interagerende som 

om, at de forstår eller ønsker at forstå hinandens synspunkter, mens de reelt ikke 

forsøger at integrere denne forståelse i deres authorship om situationen. Disse som 

om-anerkendelser kommer til at virke som en slags pseudo-anerkendelse, som 

snarere bruges til at undgå konflikt end til at lede arbejdet fremad. Endeligt viser 

analysen, hvordan autoritetsarbejdet er komplekst. Ved at betragte autoritet som en 

form for performance blev det tydeligt, at der i forhandlingen om autoriteten måtte 

balanceres mellem flere ’publikum’ og deres meget modsatrettede ståsteder og 

behov. På den måde giver Lincolns interaktionelle perspektiv på autoritet en 

mulighed for at indfange og eksplicitere de subtile interaktionelle træk, som skaber 

autoritet i situationen. Denne autoritet påvirker ledelseskraften. Således handler den 

forhandlede autoritet om at varetage ’publikums’ interesser, hvor den formelle 

autoritet måske i højere grad handler om at varetage projektets interesser.  
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7.3. Del-analyse: Diskussionen om 

hvordan autoriteten forvaltes overfor 

underentreprenører 
I dette datauddrag analyseres en situation, hvor brugen af autoritet, over for case-

virksomhedens underentreprenører, diskuteres af to enterprise-ledere. Igen afstår 

den formelle, strukturelt-betingede leder fra at anvende sin formelle autoritet til at 

træffe en retningsdannende beslutning. I dette fravær af formel autoritet bliver der 

trukket på byggeprojektets økonomi som fungerer som et objekt, der får betydning 

for at definere situationen og dens logiske respons. 

Datasekvens: Internt produktionsmøde d. 22.11.2017 

Datasekvens D: 

D.1 Enterprise-leder (Tina):  Jeg vil lige i det her forum sige, at maleren faktisk ikke har mere udbedring med [i 

kontrakten]. Vi har lige været til møde med ham, og han har ingen udbedring med. 

Vi ender med at skulle betale rigtig mange penge… Det er bare, så I er obs på, at 

jeres håndværkere ikke laver sorte fingre. Jeg var oppe på tredje sal og (bliver 

afbrudt) 

 

D.2 Enterprise-leder (Martin):  (Rømmer sig) Ved du hvad, vi kan jo sige det nok så gange, men vi ved jo, at de 

ikke gør det (bliver afbrudt af Poul) 

 

D.3 Enterprise-leder (Tina): Ja 

 

D.4 Procesleder (Poul):  (Afbryder Martin) Det er jeg helt sikker på, at vi alle sammen er super obs på, at 

de ikke skal, men vi kan jo ikke stå ved siden af dem hele tiden 

  

D.5 Enterprise-leder (Tina): Naaj (lyder skeptisk, som om hun ikke er enig). Men det er bare lige for, at det 

ikke kun er noget, som der foregår herinde. Fordi jeg kan ikke helt forstå, at jeg 

kommer op og ser, at der er en overlægger, og så er der simpelthen sorte fingre 

hele vejen hen. Det virker, som om at man har stået på et stillads, og så har man 

bare kørt sine sorte fingre derudaf 

 



 273 

D.6 Enterprise-leder (Martin):  (Afbryder. Sukker dybt og lader hånden falde fra ansigtet tungt ned på bordet, 

mens han ryster på hovedet og ser opgivende ud) Ja 

 

D.7 Procesleder (Poul): Ja, men der er mange ting, vi ikke kan forstå. Jeg forstår det sgu da heller ikke 

(hidser sig lidt op). Jeg forstår heller ikke, hvorfor der skal være så mange sorte 

fingre, jeg forstår heller ikke, hvorfor der skal være en sort hånd midt på en 

vægflade (bliver afbrudt) 

 

D.8 Enterprise-leder (Tina): Nej… Jeg er glad for din forståelse (lyder vred, kigger stift på Poul, der opstår en 

pause, og der bliver stille i rummet)  

 

D.9 Procesleder (Poul): Men… Jeg ved bare ikke, hvad vi skal gøre ved det 

 

D.10 Enterprise-leder (Tina): (lyder vred, højere tonelejde) Nej. Det skal bare herfra og ud til de der mennesker. 

Jeg tror, at jeg er kendt som hende, der, der kommer over og er hende den sure 

derovre og fortæller folk (bliver afbrudt) 

 

D.11 Procesleder (Poul): Ja ja… Og har det gjort noget, har det hjulpet? 

 

D.12 Enterprise-leder (Tina): Det er ikke kun mig, det er bare lige, så det kommer ud til (hun peger rundt på 

kollegerne ved bordet) jeres håndværkere. 

Det er det, jeg måske kan have en tvivl omkring, fordi jeg kan gå op på tredje sal 

og se, at der simpelthen er totalt baret oppe langs loftet 

 

D.13 Enterprise-leder (Martin):  Vi kan sig det nok så mange gange. Det ændrer ikke på noget (siger han 

opgivende) 

D.14 Enterprise-leder (Tina): Det skal siges nok så mange gange (udbryder hun) 

 

D.15 Enterprise-leder (Martin): (Højere tonelejde, lyder irriteret) Jaja. Og det gør vi også gerne 

 

D.16 Enterprise-leder (Tina): Tak 

 

D.17 Procesleder (Poul): Og vi siger også tit, at de ikke må, at de ikke skal skide i toiletterne, men det gør de 

også 

 

D.18 Enterprise-leder (Martin): Ja, men det ændrer ikke på det (at de siger det)  

 

D.19 Enterprise-leder (Tina): I skal bare vide, at regningen... Den bliver fordelt imellem (lader pegefingeren løbe 

hele vejen rundt om bordet, mens hun er stiltiende) Det bliver vi nødt til 
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D.20 Procesleder (Poul): Ja ja, og det  

 

D.21 Øvrig projektleder:  Ja 

 

D.22 Enterprise-leder (murer): Flisemuren han ligger på knæ hele tiden 

 

D.23 Enterprise-leder (Tina): (griner) 

 

D.24 Procesleder (Poul): Og jeg kan kun opfordre til, at når vi nu skriver de her mangellister, at vi så 

skriver “sorte fingre omkring kontakt”.  Sandsynligheden for, at det er en 

elektriker, er forholdsvis stor (han kigger over på enterprise-lederen for el) 

 

D.26 Enterprise-leder (Tina): Tak  

 

 

7.3.1. Forskellig forståelse af autoritet i fællesskab 

I denne sekvens indleder enterprise-lederen (Tina) med en opfordring til sine 

kolleger om, at de skal sørge for, at deres håndværkersjak ikke sætter beskidte 

arbejdshænder på nogle nymalede vægge. Tinas opfordring leder til en diskussion 

om, hvor meget eller hvor lidt de tilstedeværende enterprise-ledere kan og bør 

blande sig i det konkrete arbejde ude på byggepladsen. Diskussionen viser, hvordan 

en enterprise-leder fralægger sig den formelle autoritet i hans tilgang til ledelse af 

sjakkene på byggepladsen. Tina indleder sekvensen: 

D.1 Enterprise-leder (Tina):  Jeg vil lige i det her forum sige, at maleren faktisk ikke har mere udbedring med [i 

kontrakten]. Vi har lige været til møde med ham, og han har ingen udbedring med. 

Vi ender med at skulle betale rigtig mange penge… Det er bare, så I er obs på, at 

jeres håndværkere ikke laver sorte fingre. Jeg var oppe på tredje sal og (bliver 

afbrudt) 

 

D.2 Enterprise-leder (Martin):  (Rømmer sig) Ved du hvad, vi kan jo sige det nok så gange, men vi ved jo, at de 

ikke gør det (bliver afbrudt af Poul) 



 275 

 

D.3 Enterprise-leder (Tina): Ja 

 

D.4 Procesleder (Poul):  (Afbryder Martin) Det er jeg helt sikker på, at vi alle sammen er super obs på, at 

de ikke skal, men vi kan jo ikke stå ved siden af dem hele tiden 

  

D.5 Enterprise-leder (Tina): Naaj (lyder skeptisk, som om hun ikke er enig). Men det er bare lige for, at det 

ikke kun er noget, som der foregår herinde. Fordi jeg kan ikke helt forstå, at jeg 

kommer op og ser, at der er en overlægger, og så er der simpelthen sorte fingre 

hele vejen hen. Det virker, som om at man har stået på et stillads, og så har man 

bare kørt sine sorte fingre derudaf 

 

I første omgang ’tilstedegør’ Tina et fællesskab, der består af de tilstedeværende til 

mødet. Hun etablerer fællesskabet ved at referere til dem som “i det her forum”, 

hvorefter hun deler informationer med dem om en underentreprenørs kontrakt, som 

kan have økonomiske konsekvenser for projektet. Tina beder dem hindre at 

sjakkene på pladsen smudser (ny)malede vægge til med deres beskidte 

arbejdshænder. I praksis altså en indgriben i måden, sjakkene håndterer deres 

hænder, arbejdsredskaber og værktøj på, når de arbejder. Dette skaber en konflikt 

med de øvrige enterprise-ledere til mødet, som virker frustrerede over hendes 

opfordring. Martin, en enterprise-leder, rømmer sig og siger; “Ved du hvad, vi kan 

jo sige det nok så mange gange, men vi ved jo, at de ikke gør det.” Han indikerer 

dermed, at han mener, det har en ringe effekt at sige den slags til sjakformændene 

på pladsen. Denne indstilling bakkes op af mødestyreren, som er proceslederen 

(Poul), der forsikrer Tina om, at det er noget, som hendes kolleger allerede er 

opmærksomme på, men som det ikke kan lade sig gøre for dem at følge op på. Han 

siger: “Det er jeg helt sikker på, at vi alle sammen er super obs på, at de ikke skal, 

men vi kan jo ikke stå ved siden af dem hele tiden.” Med Martin og Pouls respons 

på Tinas opfordring indikeres to ting. For det første, at selvom enterprise-lederne 

siger til sjakkene, at de ikke skal svine de hvide vægge til, har de en erfaring for og 
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en indstilling om, at det ikke kan forventes af sjakkene, at de efterlever det. Og for 

det andet, at Martin helst ikke blander sig for meget i, hvordan sjakkene ude på 

byggepladsen udfører deres konkrete arbejde.  

Set i lyset af den mere positionelle autoritet (Weber, 1978) kan dette tolkes som en 

ansvarsfralæggelse. En maler har udført et stykke arbejde i overensstemmelse med 

hans kontrakt med case-virksomheden, mens de øvrige sjak har gjort de nymalede 

vægge beskidte, så de ikke kan afleveres uden at være blevet malet endnu en gang. 

I dette lys mener enterprise-lederen (Martin) ikke, at de kan bede formændene fra 

sjakkene om at undlade at sætte de beskidte fingre på væggene. Hvis Martin 

anvendte sin formelle autoritet, ville han som enterprise-leder kunne bede sjakkene 

på pladsen om ikke at gøre de nymalede vægge beskidte og henvise til, at efterkravet 

tilfalder dem, som har gjort væggene beskidte. Her opstår altså en uenighed, hvor 

Tina forventer, at Martin vil bruge sin formelle autoritet, mens Martin og Poul ikke 

ønsker at gøre det og har en erfaring for, at det ikke gør nogen reel forskel. Dette 

kan tolkes på to måder; enten har Martin ikke nogen reel formel indflydelse over 

for sine sjakformænd eller også har hans måde at levere budskabet på ikke haft 

tyngde nok. På den måde ridser Tina konturerne op for diskussionen om autoritet, 

som ligger mellem linjerne i passagen her. Tina udviser en forventning om, at 

enterprise-lederne med autoritet kan bede deres sjak om ikke at gøre de nymalede 

vægge beskidte. Mens Martin og Poul ikke har en oplevelse af, at deres autoritet 

rækker til at kunne få sjakkene til reelt set at gøre noget anderledes på den front. 

Dette leder til en situation imellem dem, hvor proceslederen og Martin forsøger at 

skabe et authorship om, at dette må man lære at leve med, og at det i øvrigt lidt er 

et udtryk for hysteri, at Tina insisterer på denne handling. Denne vinkel på samtalen, 

at Tina også er en smule hysterisk, fornemmer jeg på Martin og Pouls tonefald og 

Martin, der tager sig til hovedet og afviser hendes insisteren.  
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7.3.2. Forhandling om hvorvidt formel autoritet kan anvendes 

Som en respons på Tinas definition af situationen forsøger proceslederen Poul at 

tilstedegøre et fællesskab, der skal få Tina til at trække sin insisteren på sin 

opfordring tilbage. Og Poul forsøger at definere situationen som én, hvor man må 

“lære at leve med”, at sjakkene kommer til at gøre malede vægge beskidte. Martin, 

som også er enterprise-leder, bakker med sit kropssprog proceslederen op. Han 

trækker vejret dybt og demonstrativt højt ind. Han tager sig til hovedet med den ene 

hånd og lader den bagefter falde tungt ned på bordet, mens han sukker dybt og ser 

opgivende ud. 

 

D.6 Enterprise-leder (Martin): (Afbryder. Sukker dybt og lader hånden falde fra ansigtet tungt ned på bordet, 

mens han ryster på hovedet og ser opgivende ud) Ja 

 

D.7 Procesleder (Poul): Ja, men der er mange ting, vi ikke kan forstå. Jeg forstår det sgu da heller ikke 

(hidser sig lidt op). Jeg forstår heller ikke, hvorfor der skal være så mange sorte 

fingre, jeg forstår heller ikke, hvorfor der skal være en sort hånd midt på en 

vægflade (bliver afbrudt) 

 

Men Mette er uenig og udbryder irriteret, mens hun retter blikket stift mod 

proceslederen; “Nej… Jeg er glad for din forståelse” og der opstår en markant pause. 

Poul svarer, at han ikke ved, hvad han skal gøre ved det, og det viser sig nu, at Pouls 

forventning til enterprise-ledernes ledelse af sjakkene ikke stemmer overens med 

Tinas: 

D.10 Enterprise-leder (Tina): (lyder vred, højere tonelejde) Nej. Det skal bare herfra og ud til de der mennesker. 

Jeg tror, at jeg er kendt som hende, der, der kommer over og er hende den sure 

derovre og fortæller folk (bliver afbrudt) 

 

D.11 Procesleder (Poul): Ja ja… Og har det gjort noget, har det hjulpet? 
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D.12 Enterprise-leder (Tina): Det er ikke kun mig, det er bare lige, så det kommer ud til (hun peger rundt på 

kollegerne ved bordet) jeres håndværkere. Det er det, jeg måske kan have en tvivl 

omkring, fordi jeg kan gå op på tredje sal og se, at der simpelthen er totalt baret 

oppe langs loftet 

 

D.13 Enterprise-leder (Martin): Vi kan sig det nok så mange gange. Det ændrer ikke på noget (siger han 

opgivende) 

D.14 Enterprise-leder (Tina): Det skal siges nok så mange gange (udbryder hun) 

 

D.15 Enterprise-leder (Martin): (Højere tonelejde, lyder irriteret) Jaja. Og det gør vi også gerne 

 

D.16 Enterprise-leder (Tina): Tak 

 

D.17 Procesleder (Poul): Og vi siger også tit, at de ikke må, at de ikke skal skide i toiletterne, men det gør de 

også 

 

D.18 Enterprise-leder (Martin): Ja, men det ændrer ikke på det (at de siger det)  

 

 

Her ses det tydeligt, hvordan Martin negligerer Tinas opfordring med; “man kan 

sige det nok så mange gange, men det ændrer ikke på det.” Og proceslederen 

nærmest latterliggør Tina ved at sidestille hendes forespørgsel om at sikre de 

nymalede vægge med en erfaring om, at sjakkene også “skider på toiletterne”, 

selvom de beder dem om ikke at gøre det. Et meget direkte eksempel på, at både 

Martin og Poul har en oplevelse af, at hans autoritet ikke rækker til at få sjakkene 

til at arbejde anderledes omkring de nymalede vægge. Uddraget viser tydeligt, at 

Martin ikke selv intenderer at møde sine formænd med en formel autoritet og bede 

sjakkene sikre de hvide vægge. I stedet sidder Tina alene tilbage med sin 

forventning om, at “dette forum” i det mindste forsøger at indtage scenen for formel 

autoritet for at influere situationen.  
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7.3.3. Tilstedegørelse af projektets økonomi skaber autoritet 

Men noget ændrer sig i interaktionen, da Tina tilstedegør projektets økonomi for at 

komme igennem med sin opfordring. Hun siger:  

DD.19 Enterprise-leder (Tina): I skal bare vide, at regningen... Den bliver fordelt imellem (lader pegefingeren løbe 

hele vejen rundt om bordet, mens hun er stiltiende) Det bliver vi nødt til 

 

D.20 Procesleder (Poul): Ja ja, og det  

 

D.21 Øvrig projektleder:  Ja 

 

D.22 Enterprise-leder (murer): Flisemuren han ligger på knæ hele tiden 

 

D.23 Enterprise-leder (Tina): (griner) 

 

D.24 Procesleder (Poul): Og jeg kan kun opfordre til, at når vi nu skriver de her mangellister, at vi så 

skriver “sorte fingre omkring kontakt”.  Sandsynligheden for, at det er en 

elektriker, er forholdsvis stor (han kigger over på enterprise-lederen for el) 

 

D.26 Enterprise-leder (Tina): Tak 

 

Hvor proceslederen og enterprise-lederen (Martin) indtil nu har mødt Tina med en 

opgivenhed og en gøren-sjov-med, så tages hun nu anderledes alvorligt. I den 

indledende sekvens afvises Tinas opfordring med henvisning til, at sjakkene gør 

noget så usædvanligt som at “skide i toiletterne” (som ikke er installeret endnu), 

selvom enterprise-lederne beder dem om at lade være. Men efter Tina tilstedegør 

“regningen”, som bliver fordelt imellem dem alle, så skifter stemningen, og hendes 

bidrag negligeres ikke længere. Dette skifte i interaktionen kan ses som et udtryk 

for, at de tilstedeværende alle tilskriver projektøkonomien en vis betydning. Man 

har respekt for økonomien, hvilket kan føres tilbage til beskrivelsen af denne case, 

hvor den nuværende styringsenhed bl.a. er sat i verden for at mindske tab på 

projektet på ansvarlig vis. Dette får en øvrig enterprise-leder til at respondere, som 
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ellers indtil nu har holdt sig på sidelinjen. Han mener ikke, at hans formand bør 

bidrage til den fælles regning; “flisemureren har ligget på knæ hele tiden,” som han 

siger. På den måde henviser han til, at formanden da umuligt ville kunne have sat 

sorte fingre i loftshøjde. “Regningen” udgør altså en ’text’, som gør, at taktikken i 

interaktionen ændres for alle parter. Tina opnår på den måde autoriteten i situationen 

til at tegne situationen, fordi hun tilstedegør “regningen”, og latterliggørelsen af 

hende holder op.  

7.3.4. Som om-anerkendelse 

I den første del-analyse i dette kapitel identificerede analysen af interaktionen en 

teknik, til at drive processen og samarbejdet fremad, som jeg kaldte ”pseudo-

anerkendelse”. I denne sekvens ses pseudo-anerkendelse også. Parterne lader som 

om, at de anerkender og har forståelse for hinandens synspunkter, men agerer i 

realiteten, som om de ikke er interesserede i at tage konsekvensen af denne 

forståelse. Dette ses eksempelvis i linje D.15 hvor Martin imødekommer Tinas 

opfordring, selvom han er tydeligt irriteret. Han siger: “Jaja. Og det gør vi også 

gerne,” for så i linje D.18 at konkludere, at “det ændrer ikke på det.” Martin lader 

altså som om, at han “da gerne gør”, som Tina beder ham om, mens han samtidig 

via sit kropssprog indikerer en tydelig utilfredshed via suk, faldende hænder og 

indstillingen om, at det jo ikke virker. Proceslederen Poul opererer også med en 

sådan som om-anerkendelsestaktik, når han f.eks. i linje D.7 tilsyneladende 

imødekommer Tinas uforståenhed ved at benævne alle de ting, han heller ikke selv 

forstår. Dog gør han dette i en tone, hvor han virker hidsig og ikke særlig 

imødekommende over for Tinas uforståenhed. Han siger:  

D.7 Procesleder (Poul): Ja, men der er mange ting, vi ikke kan forstå. Jeg forstår det sgu da heller ikke 

(hidser sig lidt op). Jeg forstår heller ikke, hvorfor der skal være så mange sorte 

fingre, jeg forstår heller ikke, hvorfor der skal være en sort hånd midt på en 

vægflade (bliver afbrudt) 
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Pouls ironiske og hidsige kommentar kan derudover også anskues som et fravær af 

den formelle autoritet, da han i hans uenighed frem for at henvende sig ironisk og 

latterliggørende til Tina i stedet ville kunne have benyttet sit formelle mandat til at 

definere, at dette ikke er noget, enterprise-lederne skal bringe ud til formændene på 

byggepladsen.  

7.3.5. Opsamling på analyse af datasekvens 

Ovenstående analyse viser en forhandling om, hvordan og hvorvidt formel autoritet 

bør benyttes i enterprise-ledernes ledelse over for sjakkene på pladsen. I 

datauddragets indledende sekvenser bliver det tydeligt, hvordan en af enterprise-

lederne mener, at de bør møde formændene med formel autoritet, mens en anden 

enterprise-leder og proceslederen demonstrativt forsøger at latterliggøre 

henstillingen til dem om at anvende formel autoritet. I disse forhandlinger kan man 

fremanalysere flere aspekter omkring formel autoritet. Blandt andet at den afvisende 

enterprise-leder giver udtryk for en erfaringsbaseret modstand mod at forsøge sig 

med denne formelle autoritet. Hans erfaring er, at det ikke virker. Mens en anden 

enterprise-leder, som insisterer på den formelle autoritet, snarere ser det som en helt 

almindelig del af den daglige ledelse af sjakkene på pladsen. I forhandlingerne om, 

hvordan den formelle autoritet skal på banen eller ej, mødes den insisterende 

enterprise-leder med ironi og latterliggørelse. Men dette holder op, da denne 

enterprise-leder tilstedegør projektets økonomi, som får interaktionens karakter til 

at ændre sig, og latterliggørelsen stopper. At proceslederen deltager i denne 

latterliggørelse over for en enterprise-leder, kan tolkes som et fravær af formel 

autoritet, idet han netop holder det formelle strukturelle mandat til blot at beslutte 

sig for, at dette ikke er et tema, som enterprise-lederne bør gå ud på byggepladsen 

med.  
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I interaktionen opstår der, ligesom i de forrige afsnit, også denne form for pseudo-

anerkendelse, hvor de to personer, som ikke ønsker at anvende den formelle 

autoritet i deres ledelse, lader som om, at de forholder sig forstående til enterprise-

lederen Tina, men i stedet agerer på en måde, hvor de fastholder deres egne 

forståelser af situationen.  

 

7.4. Delkonklusion: Autoritet forhandles og 

pseudo-anerkendelse 
I dette analysekapitel blev det tydeligt, hvordan autoritet ikke retfærdiggøres ved 

”blot” at blive beskrevet som f.eks. legal-rational (formel) (Weber, 1978). I de to 

datasekvenser står det tydeligt frem hvordan autoriteten, i situationer hvor der er 

uenighed om hvor megen betydning, f.eks. tidsplanen bør tilskrives, også er til 

forhandling. Analysen viser at det har betydning for autoritet og ledelse i praksis 

hvilket objekt/ide eller andet der tilskrives betydning af de forskellige parter i 

situationen, fordi det er disse ideer eller objekter der bliver bestemmende for 

autoritets-tilskrivelsen og situationens interaktionsorden. For eksempel forhandles 

der i analysens første datauddrag om henholdsvis faglighed, tidsplanen og et 

“generaliseret man” (Mead, 1934) som et udgangspunkt for interaktionsordenen og 

definitionen af situationen. Autoritetsarbejdet der pågår i situationen er således 

karakteriseret ved forhandlinger om grundlaget for autoritet. Det har betydning for 

ledelse, fordi interaktionsordenen og autoriteten er et centralt aspekt af evnen til at 

definere en given situation, så folk følger efter, dvs. for ledelseskraften. I analysens 

anden datasekvens understreger en diskussion, om hvordan den formelle autoritet 

kan forvaltes overfor case-virksomhedens underentreprenører, en spænding mellem 

de formelle og de mere uformelle aspekter af autoritet i ledelse. 
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Analysen viser også hvordan der i fraværet af brugen af det formelle 

bestemmelsesmandat opstår en form for pseudo-anerkendelse mellem parterne. Her 

lader begge parter som om de forsøger at imødegå den anden persons perspektiv, 

men forholder sig alligevel ikke reelt til hvad der bliver gjort udtryk for ovre hos 

den anden part. Hvor de mere traditionelle teorier som F.eks. Weber (1978) og 

Mintzberg (1970, 1971) ville foreskrive at projektchefen, qua sit strukturelle 

mandat, anvendte netop dette mandat til at træffe beslutninger og sætte en given 

retning, så sker dette ikke i de analyserede empiriske data. I fraværet af denne 

formelle autoritetsanvendelse opstår i stedet denne diskussion om grundlaget for 

autoritet – autoriteten kommer til forhandling og dermed også interaktionsordenen 

og evnen til at lede. Diskussionen er præget af pseudo-anerkendelse, som dog heller 

ikke ser ud til at bidrage i en positiv retning til ledelseskraften. Pseudo-

anerkendelsen tager snarere form af en form for ikke-anerkendelse af modpartens 

ledelseskraft.   
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8. Diskussion:  Ledelse og 

autoritet i interaktion 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Med afsæt i interaktionismen og leadership-as-practice har de 

foregående analyser stillet skarpt på både forestillinger, idealer og 

praksis for ledelse i case-virksomheden. I dette kapitel diskuteres 

analysernes fund, tilgangens bidrag og autoritet i relation til ledelse 

med et fokus på et både-og hvad angår den formelle vs. uformelle 

karakter af autoritet.  
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Diskussion 

Som det blev introduceret i afhandlingens problematisering af ledelseslitteraturens 

måde at forholde sig til autoritet, eksisterer der et behov for at undersøge 

autoritetens rolle i praksis, i relation til ledelse. Typisk kan man indplacere 

forståelsen af autoritet i ledelse på et spektre, hvor autoritet i den ene ende forbindes 

med magt eller tvang og anvendes som et negativt-ladet ord (se f.eks. Canton, 2013; 

Shamir et al., 2017; Wang et al., 2018). I en sådan anvendelse af begrebet forbindes 

autoritet, implicit, til noget som er hierarkisk og positionelt betinget. Kilden til 

autoriteten er lederens position i et hierarki. I den anden ende af spektret forstås 

autoritet i stedet som personlig karisma og forbindes til f.eks. karismatisk ledelse 

og transformational leadership (Avolio et al., 1991; Bass & Riggio, 2006; Conger 

& Kanungo, 1998). Her fokuseres der typisk mindre på hierarkiske aspekter, da 

teorierne netop ofte forsøger at vise, hvordan karisma og inspiration kan lede til en 

anderledes form for autoritet og ledelse end den som portræteres i den mere 

klassiske ledelseslitteratur  (Barnard, 1938; Fayol, 1949; Weber, 1978).  

Alternativt forstås autoriteten også som et resultat af interaktion. Her forbindes 

autoritet med kommunikative handlinger, performance og er, grundlæggende, 

frigjort af hierarkiske og de mere mikro-strukturelle betingelser (med mindre et 

fokus på dette afslører, at organisationsstrukturen betyder noget i den respektive 

interaktion), (se f.eks. Austin, 1962; Benoit-Barné & Cooren 2009; Heritage, 2013; 

Lincoln, 1994). Således eksisterer der tre (mod)poler for forståelsen af autoritet og 

kilden til autoritet. Dog viser analyserne af det empiriske materiale, at autoriteten, 

når man kigger på den fra den empiriske ledelsespraksis, ikke er et enten-eller, men 

snarere et både-og. I nogle situationer er autoriteten ikke hægtet op på et 

organisatorisk hierarki, men snarere på en faglig og praktisk kunnen. I andre 

situationen er det det organisatoriske mandat der bliver kilden til autoritet, og dette 
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forhandles i interaktionen mellem de tilstedeværende i situationen, hvilket også gør 

interaktionen til en betingelse for autoriteten. Det er altså ikke tilstrækkeligt at 

forvente, at en leder med en specifik position i et organisatorisk hierarki holder 

autoriteten til at lede arbejdet fremad. Det er heller ikke tilstrækkeligt at overse det 

hierarkiskes betydning. Dette er måske ikke en overraskende pointe i sig selv, men 

snarere et udtryk for en selvfølgelig balancering mellem ”på den ene side og på den 

anden side”, en nuancering der altid bør være til stede.  Min gennemgang af 

litteraturen viser dog at polariseringen ofte opstår alligevel. Denne spænding 

fremkalder et behov for undersøgelser. Det er således formålet med denne 

afhandlings analyser og diskussion at undersøge autoritet i ledelse, på en måde som 

kan rumme og indfange de flydende overgange mellem den formelle og den mere 

uformelle form for autoritet. Jeg vil i dette kapitel opsummere, konkludere og 

diskutere de fund som er fremkommet gennem afhandlingens tre analyser.  

Afhandlingen stiller spørgsmål til hvad der karakteriserer ledelse som den udspiller 

sig i praksis, i den daglige interaktion, og spørger hvilken rolle autoriteten har i 

relation til dette. Således fokuserer denne afhandlingen på to ting, a) at undersøge 

hvad der karakteriserer ledelse i den daglige interaktion med en sensitivitet for 

konteksten. Konteksten for dette case-studie er en matrix og projektbaseret 

entreprenørvirksomhed. Konteksten er præget af en enorm kompleksitet, 

forskellighed og deraf følgende dilemmafyldte situationer. Således er afsættet for at 

undersøge autoritet i relation til ledelse, at undersøge hvad der karakteriserer ledelse 

i denne specifikke kontekst. Afhandlingens analyser er derfor analyser af interaktion 

i praktiske, daglige ledelsessituationer, hvor ledelse og autoritet er i spil. Derudover 

fokuseres der på b) ud fra analyser af praktiske ledelseshandlinger at søge at forstå 

hvordan autoritet forstås, opstår og udspiller sig i praktisk ledelse i en kontekst 

præget af enorm kompleksitet, forskellighed og dilemmaer. Dette vil være 
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parametre som mange virksomheder formegentlig vil kunne genkende fra deres 

egen praksis.  

 

8.1. Opsummering af de tre analyser 
Analysekapitel 1 viser hvordan HR-personalet i case-virksomheden skaber mening 

om ledelse via abstrakte ’texts’ og værdiladede dikotomier om henholdsvis 

leadership og management, forretningsorientering vs. projektorientering. Denne 

meningsdannelse (conversation) danner grundlaget for, hvordan virksomhedens 

interne lederuddannelse bygges op med et fokus på lederen som (en psykologisk) 

person via tematikker som selverkendelse, autenticitet og via denne dikotomiske 

skelnen mellem leadership vs. management, forretningsorientering vs. 

projektorientering. HR problematiserer nuværende ledere og ledelsen i case-

virksomheden med rod i følgende idealer for “den rigtige leder”. Disse er 

fremanalyseret af de fire formelle interviews, jeg foretog med HR-personalet efter 

at have indsamlet de empiriske observationsdata på mine observationer fra 

lederuddannelsen og på dokumenter i form af undervisningsmateriale fra 

lederudviklingsforløbet. Idealerne er: 

En rigtig leder er meningsgivende 

En rigtig leder fokuserer på virksomhedens bedste  

En rigtig leder skaber forståelse gennem kommunikation  

En rigtig leder skaber motivation og engagement 

En rigtig leder har fokus på medarbejderen som menneske 

En rigtig leder fokuserer på styrker og optimering 

En rigtig leder kender sig selv og er autentisk 

En rigtig leder er bevidst om sin egen indtagelse af rollen som leder 
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Det første analysekapitel fokuserer på, hvilke idealer og forestillinger om ledelse 

HR-personalet giver udtryk for i den problematisering af nuværende ledere og 

ledelse, der kom til udtryk i mine interviews med dem. Disse idealer og 

forestillinger er interessante set i lyset af, at de udgør grundlaget for virksomhedens 

tilgang til udvikling af ledere og ledelse. Dette ses bl.a. i idealernes manifestering i 

det fysiske undervisningsmateriale, ligesom analyserne tydeliggør at idealerne og 

forestillingerne danner grundlaget for HR’s vurderinger af individuelle ledere. 

Således bliver HR’s idealer og forestillinger om ledelse til en del af konteksten for 

ledere i praksis, da det er disse forventninger og forestillinger, de mødes med, når 

de f.eks. deltager på lederuddannelsen eller møder HR i andre sammenhænge.  

Analysekapitel 2 og 3 retter sig mod ledelse og autoritet, som det udfolder sig i 

praksis. Således viser analysekapitel 2, hvordan der i ledelsessituationer, når der 

famles med den formelle autoritet, kan opstå forhandlinger om autoriteten til at 

definere situationen, som kan give indflydelse på dens konsekvenser (ledelse). I 

denne forhandling fungerer et objekt som tidsplanen, i langt højere grad end 

ledelseslitteraturen hidtil har taget højde for, som et konstituerende objekt (pånær 

f.eks. ifølge Kuhn, 2008). Således viser analysen hvordan tidsplanen ’tilstedegøres’ 

(Benoit-Barné & Cooren, 2009) som en form for rekvisit, der både tilskrives utrolig 

stor betydning af de tilstedeværende, men som også fungerer som en form for 

rekvisit, der kan underbygge en persons autoritet til at definere situationen (Lincoln, 

1994). I kapitlets første datauddrag viser analysen, hvordan betydningen af 

tidsplanen er til forhandling, hvilket har betydning for interaktionsordenen og 

ledelse i situationen, mens det næste datauddrag viser hvordan tidsplanen anvendes 

som en rekvisit til at underbygge både en projektchef og dernæst en enterpriseleders 

autoritet til at definere situationen. Begge datauddrag underbygger tidsplanens 

betydning i relation til autoritetskonstellationen in situ. Tidsplanen fungerer som et 

autoritetsstabiliserende artefakt. Således fokuserer analysekapitel 2 på, hvordan 
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autoritet er en væsentlig del af ledelse og viser, at selvom ’formel autoritet’ ikke er 

karakteristisk for de inddragede ledelsessituationer, så er autoriteten stadig til stede 

i situationen, og den er til forhandling. Den beror i høj grad på ’publikums’ 

anerkendelse af den (Lincoln, 1994) dvs. afhængigheden af at dem som er objektet 

for autoriteten accepterer den.  

Hvor analysekapitel 2 viser, hvordan autoriteten kanaliseres ned i tidsplanen som et 

objekt, der er betydningsbærende ift. definitionen af situationen, så zoomer 

analysekapitel 3 yderligere ind på ledelsessituationer, hvor autoriteten er til 

forhandling, og hvor tidsplanen ikke fungerer som et autoritetsstabiliserende 

artefakt. Således viser analysen, hvad der karakteriserer ledelse og autoritetsarbejde 

i interaktionen under disse vilkår. Analysen viser tydeligt, at de interagerende i deres 

samspil  med hinanden (Blumer, 1969; Mead, 1934) og i fraværet af formel autoritet 

har vidt forskellige udgangspunkter og ønsker at agere forskelligt. Forhandlinger 

om, hvad og hvem man bør tilskrive autoritet i situationen, opstår. Disse 

forhandlinger giver anledning til en form for som om-handlinger, en slags 

pseudoanerkendelse (om anerkendelse, se Honneth, 1992, 2003) hvor parterne 

signalerer til hinanden, at de forsøger at nærme sig en forståelse af hinandens 

perspektiver, men agerer som om de ønsker at forblive i deres egen forståelse af 

situationen uden et reelt hensyn til den andens tolkninger og behov i situationen. 

Analysen fokuserer således på, hvordan autoritet eksisterer, opstår og udfolder sig i 

situationer, hvor den formelle, mere positionelt forankrede form for autoritet er 

fraværende (Weber, 1978), og hvad dette betyder for ledelse. 

Om ledelse uden formel autoritet viser analyse 3, hvordan projektchefen afstår fra 

at anvende sit formelle mandat til at definere situationen (til at lede). I stedet 

anvender hun en taktik, hvor hun forsøger at lede via indflydelse, som hun kun kan 

opnå gennem underentreprenørens anerkendelse af den, og som hun forsøger at 

opnå gennem appeller om forståelse for hendes situation, hvor tidsplanen dikterer 
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hendes vilkår. Denne ledelsestaktik har aspekter, som ligger i tråd med den 

transformatoriske ledelsesforståelse (Bass & Riggio, 2006). For det første afstår hun 

fra at anvende sin formelle autoritet, og for det andet appellerer hun i stedet til sine 

følgere om følgeskab. Hun agerer, som om hun forsøger at få underentreprenøren 

til at forstå hendes situation, som potentielt ville kunne motivere 

underentreprenøren til at følge hendes tolkning af situationen og indrette arbejdet 

derefter. I situationer uden formel autoritet men med forskellige tolkninger af 

situationen bliver det tydeligt, at kommunikationen udfordres, og at de 

interagerende parter begynder at anvende den førnævnte form for 

pseudoanerkendelse, som for at undgå direkte konfrontationer og konflikt. 

Spørgsmålet er dog, om det løser konflikter på et reelt plan, når de interagerende 

parter blot signalerer, at de ønsker at forstå hinanden men samtidigt agerer på en 

måde, hvor de ikke inkluderer hinandens tolkninger og behov i deres respektive 

authorships alligevel (Benoit-Barné & Fox, 2017; Brummans et al., 2013).  

 

8.2. Tværgående diskussion: Anvendelsen 

af et interaktionistisk og praksisorienteret 

blik på ledelse  
Forskning i leadership-as-practice feltet foreskriver et forskningsdesign, og valg af 

metoder til dataindsamling og analyse som forholder sig loyalt til ledelse som det 

opstår og udfolder sig i en almindelig dagligdagspraksis. Således undersøger denne 

afhandling både HR’s problematisering af nuværende ledere og ledelse i case-

virksomheden, og ledelse via analyse af observationsdata fra lederes almindelige 

hverdagspraksis. Denne analyse foretages åbent og loyalt overfor de empiriske data 

fra lederens praksis og bidrager til en forståelse af, hvad ledere faktisk gør og hvilke 

problematikker og tematikker som er aktuelle for de givne lederes praksis. På den 
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måde rykker analysen ”bagom” de romantiserede forestillinger om ledelse (Meindl, 

1995) og ledelse af-idealiseres som f.eks. (Fletcher, 2004; Knights & Willmott, 

1992; Sveningsson et al., 2012) kalder på. Samtidig sikres der igennem den 

interaktionistiske og praksisorienterede tilgang en åbenhed overfor aspekter der 

påvirker ledelses i praksis, som f.eks. autoritet eller en tidsplan, via en 

decentralisering af ledelse fra lederen.  

Analyserne af HR’s forestillinger og idealer for ledelse viser, at personalets 

problematisering af nuværende ledere og ledelse i case-virksomheden baserer sig 

på idealer, som i høj grad afspejler de værdier og idealer, der fremsættes i tilgangen: 

transformational leadership (Bass & Riggio, 2006; Burns, 2010). HR’s måde at 

skabe mening om ledelse på via ’text and conversations’ (Taylor & Van Every, 

2000) skaber et billede af lederen som en person, der med en særlig karisma eller 

evne til at motivere og inspirere andre, kan skabe følgeskab og ekstraordinære 

resultater. At idealerne kobler lederen til det ekstraordinære, bliver tydelig i 

analysen, hvor en medarbejder fra HR anvender en figurativ fortælling om en 

stenhugger i sin beskrivelse af ledelse overfor mig. Når stenhuggeren bliver spurgt, 

hvad han laver, lyder fortællingen, at han svarer enten: a) Han er er ved at bygge en 

katedral eller b) at han blot hugger sten, da han er stenhugger. Analysen viser, at der 

i HR-medarbejderens optik helt tydeligt findes et “rigtigt” svar på dette. 

Medarbejderen ønsker at case-virksomhedens medarbejdere skal anskue sig selv 

som katedralbyggere, i overført betydning, hvor medarbejderne ser sig selv som en 

vigtig del af virksomhedens overordnede mission fremfor personer, som blot 

udfører deres arbejde. Dette forstås som en del af lederens arbejde. Således viser 

analysen, hvordan man som leder i case-virksomheden fra HR’s side forventes at 

forholde sig til medarbejderens aspirationer og forståelser af sig selv i arbejdet som 

et led i at motivere medarbejderen.  
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Det kritiske perspektiv ville anskue min analytiske pointe anderledes. Her ville man 

med stor sandsynlighed få øje på HR-medarbejdernes idealer og forestillinger om 

ledelse som normative og undersøge hvilke rammer disse opsætter, som stiller 

specifikke krav til individet og potentielt indskrænker dets handlefrihed (Alvesson 

& Kärreman, 2016). Med HR’s aspirationer på ledernes vegne, som bl.a. kommer 

til udtryk på virksomhedens interne lederuddannelse, kan idealer om at forholde sig 

strategisk til individet jf. virksomhedens strategi, idealer for medarbejderens 

motivation og engagement, lederens fokus på styrker og optimering, lederen som 

autentisk, selvsikker og med høj grad af selvindsigt tolkes som et udtryk for 

normativ kontrol (Kunda, 2006). Dette ville fra et kritisk perspektiv kunne tolkes 

som et forsøg på at gøre lederens adfærd til en middel til at opnå virksomhedens 

strategiske mål. Således ville man fra det kritiske perspektiv kunne argumentere for, 

at lederens adfærd mødes målrettet og strategisk af normer og værdier, som 

kontrollerer individets underliggende oplevelser, tanker og følelser, som guider 

deres handlinger. Lederne formateres altså af disse normer og værdier i en grad, 

som kan være indskrænkende for det frie individ og dets handlemuligheder. Det 

kritiske perspektiv ville kunne bruge en sådan analyse til at diskutere rimeligheden 

eller konfigurationen af et sådant forhold. 

Således tilbyder de to tilgange to forskellige måder at anskue materialet på, som 

beror på, på forhånd definerede, teoretiske konstruktioner, som man i tilgangene 

mener er særligt karakteriserende for ledelse. Det er f.eks. de fire I’er i 

transformational leadership: “Idealized influence, Inspirational motivation, 

Intellectual stimulation, and Individualized considereation”, (Avolio et al., 1991:9) 

og udover dette: normativ kontrol (Kunda, 2006:11). Set i dette lys bidrager den 

postheroiske tilgang til måder at studere og analysere ledelse på, som er anderledes 

undersøgende og induktiv (Sveningsson et al., 2012). Dette viser sig i særlig grad i 

de følgende to analysekapitler, som forholder sig undersøgende til ledelse og 
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autoritet, som det udfolder sig i praksis. Med den praksisorienterede tilgang har jeg 

undersøgt, hvad det er for præcise forestillinger og idealer om ledelse, der gør sig 

gældende hos HR-personalet, som udvikler case-virksomhedens 

lederudviklingsforløb. Dernæst har jeg kunnet undersøge, hvordan det forholder sig 

i praksis, og om det er disse tematikker, der fylder i den daglige ledelse i 

skurrumskontorene, eller om andre tematikker og spændinger fylder. Denne tilgang 

sikrer en, for praksis, en validering af, om det er de rette strategiske tematikker, man 

prioriterer i sin lederudvikling i case-virksomheden, mens undersøgelsen, teoretisk, 

bidrager til en belysning af praksis-forankrede tematikker som er centrale for ledelse 

som bevæger sig væk fra abstrakte og teoretisk konstruerede forestillinger om 

ledelse.  

8.2.1. Dette blik bidrager med.. 

Gennem en stringent praksisorientering tegner de to praksisanalyser et billede af 

hvordan ganske almindelig hverdagspraksis ser ud, i arbejdet med at lede et 

byggeprojekt fra byggeplan til bygning. For eksempel viser analyserne af 

interaktionen i praksis, hvordan omgang med tidsplanen er et dominerende aspekt 

af ledelse i hverdagen, ligesom autoritet har betydning for hvem der får muligheden 

for at definere situationen og derved skabe retning (Drath et al., 2008). 

Forskningsdesignet med observationer, interview og tekstmateriale bidrager til 

forskerens kendskab til den kontekst ledelse skal udforskes i. Dette skaber en 

opmærksomhed på nuancerne, som kan være svære at få øje på, hvis man ikke havde 

tillagt konteksten stor betydning. F.eks. ville det ikke været blevet tydeligt hvordan 

projektets organiseringen, med et samarbejde med et hav af underentreprenører og 

samarbejdspartnere, havde betydning for autoriteten in-situ. Ligeledes ville det have 

været svært at forstå den ”samlingskraft” og betydning en tidsplan har i et sådant 

setup. Som det beskrives i analysekapitel 6 kan det til tider virke som om, at 

tidsplanen er noget af det eneste de forskellige parter har tilfælles: Det fælles 
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grundlag som skabes af tidsplanen, der sætter retning og understøtter det strukturelle 

hierarki i projektets organisering. Endeligt kunne man forestille sig, at det ville have 

været svært at få øje på pseudo-anerkendelse og hvordan dette bruges som en taktik, 

i interaktionen i ledelse. Henter man således sin ledelsesforståelse fra f.eks. den 

kritiske eller den transformative ledelseslitteratur, fremfor fra praksis, risikerer man 

at overse aspekter, som er afgørende for ledelseskraften i praksis. På den måde 

bidrager as-practice tilgangen med en kvalificering af tematikker som er relevante 

og aktuelle for ledelse i den praksis man undersøger.  

Afhandlingens analyser viser hvordan ledelse, i denne kontekst, handler om at 

kunne definere en situation for at få indflydelse på den måde fællesskabet 

responderer på situationen. Dette skabes via ’authorships’ (Benoit-Barné & Fox, 

2017:8; Brummans et al., 2013), som i interaktionen hænger uløseligt sammen med 

autoritet. Definitionen af situationen hænger altså sammen med, hvem der holder 

autoriteten til at skabe det authorship, som fællesskabet i joint action (Blumer, 1969; 

Mead, 1934) vælger at navigere efter (derved opstår ledelse). Authorships influerer 

altså det Drath et al. (2008) kalder for direction, alignment og commitment, som i 

indeværende afhandling defineres som ledelse.  Analyserne viser også, hvordan 

autoritet hænger sammen med hvilket authorship der skaber commitment, 

alignment og som også sætter retningen. Det bliver også tydeligt at tidsplanen har 

betydning for denne autoritet. Der henvises ofte til tidsplanen i stituationer hvor 

autoriteten og forskellige definitioner af situationen er i spil, mens den i andre 

tilfælde forsøges udlagt på anden vis. Gennem analysen af disse situationer bliver 

det tydeligt, at både de positionelle (formelle) og mindre formelle aspekter af 

autoriteten er i spil i interaktionen. For eksempel forstærker tidsplanen det 

positionelle og strukturelle (på et mikro-plan), da den repræsenterer et tidsbaseret 

hierarki. På den anden side kan man se i interaktionen, at en mere uformel form for 

autoritet også er i spil. Dette sker f.eks. når der i interaktionen tillægges stor 
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betydning til professionel viden og know-how. I sådanne situationer, viser analysen, 

afstår f.eks. en formel leder (med formel autoritet) fra at stadfæste sin tolkning af 

situationen og i stedet appellere til fællesskabet og til dét som er ”fælles for os alle”. 

Således bidrager analyserne ud fra as-practice vinklen med en nuancering af 

litteraturens forståelse af både autoritetens rolle og dens karakter som værende 

rodfæstet i både noget strukturelt og noget mindre strukturelt.  

8.3. Autoritet – betinget af mere end et 

mandat 
Autoritet er i nyere ledelsesteori gradvist blevet nedtonet og fokus er forandret set i 

forhold til de klassiske ledelsesteorier, hvor en formel og positionel form for 

autoritet (Weber, 1978) og kontrol (Fayol, 1949) var et naturligt sigte for 

ledelsesforskningen. I stedet fremhæves det i nyere teorier hvordan lederen kan lede 

gennem inspiration og motivation eller via lederens personlige karisma (Avolio et 

al., 1991; Bass & Riggio, 2006; Burns, 2010). Hvor interessen for autoriteten 

eksisterer, udforskes den typisk med et blik for kommunikative handlinger og 

performance (Benoit-Barné & Cooren, 2009; Lincoln, 1994) og bevæger sig dermed 

også væk fra et fokus på det som kunne være hierakisk (og mikro-strukturelt) 

betinget.  

Denne afhandlings analyser af praksis viser dog hvordan autoritet i allerhøjeste grad 

er et centralt aspekt af ledelse, ligesom de viser hvordan autoriteten er påvirket af 

både hieararkiske/positionelle vilkår og de mere uformelle. Men autoriteten ligger 

dog ikke nødvendigvis hos en leder. Når man sammenholder findings fra alle tre 

analyser bliver det tydeligt, at HR forsøger via sociale teknologier at formatere 

lederne i praksis til at blive anerkendende, autentiske og karismatiske. Denne 

aspiration flugter fint med idealerne fra transformational leadership som har fokus 

på lederen som en person, der er karismatisk (Conger & Kanungo, 1998; Conger, 
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2011), autentisk (Caza et al., 2011; Gardner et al., 2011; Goffee & Jones, 2006) 

ekstraordinær dvs. noget særligt (Gabriel, 1997; Spoelstra, 2018b) og som kan 

idealiseres (Avolio et al., 1991). HR indskriver sig ligeledes i et paradigme om, at 

lederen bør lede via autenticitet, inspiration og motivation af medarbejderen, og 

hvor den formelle autoritet hvis ikke udskrives så i hvert fald holdes perifert i 

teorierne. Det som viser sig, når man analyserer ledelse og autoritet fra det as-

practice perspektivet (i analysekapitel 6 og 7) er dog, at “oversættelsesarbejdet” 

tilsyneladende kan være en svær opgave. Fremfor et fokus på motivation, 

autenticitet eller engagement, som HR fokuserer på i mine interviews om ledelse, 

så observerede jeg, hvordan fokus i praksis i langt højere grad var på forhold som 

f.eks. tidsplanen og byggeprojektets økonomi. Et sådant fokus, som HR foreskrev, 

på autenticitet eller på lederen, som en person der kan motivere, forudsætter dog, at 

der overhovedet er et fokus på lederen i denne form for interaktion. Dette fokus 

udeblev ofte. I stedet, som analyserne viser, er fokus på tidsplanen, kontrakten eller 

projektets økonomi, som de objekter man orienterer sig efter i interaktionen med 

hinanden.  

Tidsplanen, kontrakten eller projektets økonomi bliver dermed objekter, som man 

orienterer sig efter i praksis, også i de ledelsessituationer som er inddraget i denne 

afhandling. De bliver til objekter, som man, tilsyneladende i højere grad, tyer til at 

orientere sig efter i interaktionen, fremfor at “oversætte” den viden om de abstrakte 

teamer man er blevet introduceret for på virksomhedens lederuddannelse. Dette 

fund giver både anledning til at sætte spørgsmålstegn ved HR’s strategiske valg af 

tematikker til lederudvikling? Og om disse er produktive i den praksis lederne 

indgår i? Fundene giver også anledning til en fornyet interesse for autoritet, som 

vises relevant, ligesom de viser hvordan en as-practice tilgang kan bidrage til 

forskningsresultater der kan anvendes i praksis.  
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8.3.2.  Fraværet af fokus på formel autoritet er ikke fravær af 

autoritet 

Nyere teoretikers begrebsapparat for autoritet har gjort det muligt at anskue autoritet 

fra andre vinkler end den mere klassiske, positionelt betingede form for autoritet 

(Weber, 1978). Nyere litteratur om autoritet i relation til ledelse ses ofte optaget af 

de mere kommunikative og interaktionsbårende autoritetsformer. Dette gør det 

muligt, som i de praksisorienterede analyser, at vise hvordan autoriteten ofte 

“formes”, ikke primært gennem en stringent forvaltning af mandat og kontrol fra en 

leders side  (Fayol, 1949; Weber, 1978), men i stedet gennem tilstedegørelsen af, 

for eksempel, tidsplanen i interaktionen. Selvom den formelle og positionelt 

betingede autoritet typisk ikke fremhæves som vigtig i nyere ledelseslitteratur, viser 

afhandlingens analyser dog, at dette ikke er lig med et fravær af denne form for 

autoritet i praksis. Faktisk viser analyserne hvordan der måske netop er brug for et 

stærkere fokus på den formelle form for autoritet i litteraturen igen.  

Tidsplanen tilskrives stor betydning i en kompleks kontekst, med et uklart 

autoritetshierarki, hvor f.eks. forskellige fagligheder på en måde ”udligner” 

hinanden i hvem der ”burde” tilskrives autoriteten in-situ til at definere situationen. 

Tidsplanen bliver en kilde til autoritet i afhandlingens analyser. På den måde tolkes 

tidsplanen som et værktøj til ledelse, der danner præcedens for autoritet og ledelse 

i interaktion. Denne tidsplan ”afspejler” en tidsmæssig struktur, som afspejler en 

mere formel form for strukturel betinget autoritet på et mikro-niveau. Dog viser 

analyserne også hvordan dette grundlag kan forsvinde i andre situationer. Dette sker 

f.eks. i en situation hvor en chef fra en ekstern virksomhed træder ind i skurkontoret, 

i case-virksomhedens kontekst, for at deltage i et møde. Den eksterne leverandør 

tilskriver ikke tidsplanen samme betydning og autoritet, i.f.t. case-virksomhedens 

perosnale, og kilden til autoritet og ledelseskraft er dermed til forhandling. I 

analysekapitel 7, hvor dette sker, hænger autoriteten snarere i en 
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hierarkisk/positionel krog hvilket betyder, at de to chefer (projektchefen og den 

eksterne chef) positionerer sig overfor hinanden på baggrund af deres positionelle 

status snarere end tidsplanen. Den mere formelle form for autoritet er altså til stede 

i situationen, selvom den ikke italesættes eksplicit. Dette sker i flere situationer, som 

f.eks. i kapitel 7 afsnit 7.3.5 om ”som-om-anerkendelse” og i kapitel 6 afsnit 6.3.3. 

om ”mødestyrer skifter taktik”. Her opstår uenighed og mødestyrene forsøger i disse 

tilfælde at appellere til følgeskab, men uden at gøre det eksplicit i kommunikationen 

at de holder mandatet til at træffe en beslutning om det videre arbejde. Det er for 

spekulativt ift. afhandlingens videnskabelige position at tolke på, om fraværet af at 

anvende sit formelle mandat hænger sammen med den transformative diskurs der 

eksisterer i samfundet generelt, i virksomhedens officielle kommunikation om 

ledelse og i uddannelsen af ledere i case-virksomheden. Men denne afståen fra at 

være direkte omkring sit mandat til at styre ligger fint i tråd med den tranformative 

ide om ledelse.  Analyserne viser at fraværet af den traditionelle, positionelle form 

for autoritetsanvendelse skaber noget andet, nemlig det der i kapitel 6 og 7 

karakteriseres som pseudo-anerkendelse. Der kan dog sættes spørgsmålstegn ved 

pseudo-anerkendelsens effektivitet til at skabe direction, alignment, commitment og 

fremdrift.  

Fraværet af formel autoritet (afståelsen fra at bruge den) skaber således et nyt 

problem eller fænomen, der kan karakteriseres som pseudo-anerkendelse. Denne 

taktik er ikke særlig velbeskrevet i ledelseslitteraturen, men opstår i flere situationer 

i det udvalgte empiriske materiale. Det er altså karakteristisk ikke at anvende sit 

formelle mandat og ikke at være tydelig omkring dette i interaktionen, til trods for 

at ledelse kan handle om at sætte retning. Pseudo-anerkendelse diskuteres i følgende 

afsnit. 
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Forhandling om autoritet leder til taktik om pseudo-anerkendelse 

Med et fokus på praksis underbygges en åben og decentraliseret forståelse af 

ledelse, hvilket gjorde det muligt at identificere hvad der egentlig sker, når parterne 

forhandler om autoriteten til at definere en situtation. Blandt andet viste det sig, at 

der i forhandlingerne ofte opstod en form for som-om-anerkendelsestaktik, en 

pseduo-anerkendelsesform. Med denne som-om-taktik signalerer de interagerende 

parter til hinanden, at de forsøger at nærme sig en forståelse af hinandens 

perspektiver, mens de agerer som om, at denne forståelse ikke har nogen reel 

betydning for den måde situationen bør defineres på, og hvilke behov og handlinger 

situationen kalder på. Pseudo-anerkendelsen opstår i situationer som kalder på en 

beslutning for at skabe fremdrift i processen eller samarbejdet. Men da situationen 

ofte er sådan, at de to interagerende parter er uenige, er det som om at ingen af 

parterne slår, eksplicit, på deres formelle mandat til at træffe beslutninger. 

Tilsyneladende “gyder de olie på vandene” i stedet, måske for at undgå direkte 

konfrontationer i konflikt, og dermed at fastholde et vist flow i kommunikationen 

mellem de forhandlende parter. Et sådant begreb om pseudo-anerkendelse er ikke 

særlig vel-beskrevet i den reviewede ledelseslitteratur, og det er således meget 

sandsynligt, at studier i ledelse med et transformational eller kritisk perspektiv ej 

heller ikke ville have indfanget denne interaktions-taktik som en del af ledelse i 

praksis. 

Afhandlingens analyser belyser flere interessante aspekter ved autoriteten, som ikke 

nødvendigvis tages højde for i nyere ledelsesteori. Transformational leadership 

(Bass & Riggio, 2006; Burns, 2010; Díaz-Sáenz, 2011) fokuserer ikke rigtigt på 

formel autoritet, og det kritiske perspektiv anskuer snarer autoritet som noget man 

kan forbinde med magt eller tvang (Adler et al., 2008; Collinson, 2011; Kärreman 

& Alvesson, 2004; Western, 2013). Mens dette studie viser hvordan autoriteten er 

kontekst-afhængig og ofte skabes gennem interaktion med objekter i denne 
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kontekst, eksempelvis en tidsplan eller projektets budget. Analysen viser hvordan 

tidsplanen ofte anvendes som en autoritetsunderstøttende rekvisit, der har til formål 

at understøtte taleren på scenen i rollen som dén person, der har autoriteten til at 

bestemme. Der er ikke megen brug af den formelle form for autoritet (Weber, 1978), 

hvor lederen træffer en beslutning og sætter en retning, fordi vedkommende kan det 

via sin privilegerede position i det organisatoriske hierarki. Men til gengæld 

indeholder tidsplanen et strukturelt aspekt og derfor er det formelle autoritets-aspekt 

ikke irrelevant.  

Hvor HR i mine interviews gav udtryk for, at de ønskede at nuværende ledere i case-

virksomheden skulle gøre mindre brug af den formelle form for autoritet og bevæge 

sig mere hen mod en ledelsesstil, der afspejlede de transformatoriske 

ledelsesværdier, så viser dette studie, at ledere i praksis i denne kontekst ikke 

anvender den formelle autoritet i en grad, som forventet qua HR’s udsagn. I stedet 

er autoritet allerede til forhandling og noget, der opstår i samspillet mellem de 

forskellige parter i arbejdet. En taktik som pseudo-anerkendelse opstår netop i 

situationer hvor parterne i interaktionen undlader at anvende den formelle form for 

autoritet til f.eks. at træffe en beslutning og drive arbejdet videre.  Spørgsmålet er 

snarere, om det ville gavne ledelse i praksis i en kompleks kontekst, hvis ledere igen 

indtog en mere tydelig rolle baseret på deres formelle mandat og position i hierarkiet 

som ledere. Spørgsmålet er, om det ville gavne fremdriften og kvaliteten i 

samarbejdet og projektet, hvis ledere blev endnu mere tydelige i et forsøg på at 

facilitere det produktive samarbejde i en kontekst præget af tværfagligheder, 

forskellighed og dilemmafyldte udfordringer?  
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9. Konklusion 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

I dette kapitel vil jeg besvare afhandlingens overordende 

forskningsspørgsmål, som i afhandlingen undersøges 

ved hjælp af de underspørgsmål, som beslyses i hvert sit 

analysekapitel. 
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Konklusion 

I afhandlingens indledning stiller jeg følgende forskningsspørgsmål, som jeg her vil 

besvare ved hjælp af de tre underspørgsmål som præsenteres i hvert sit 

analysekapitel:  

Hvordan udspiller ledelse sig i interaktion i praksis i en kontekst, der er 

præget af kompleksitet og et uklart autoritetshierarki? Og i relation hertil: 

hvilken betydning har autoritet i relation til ledelse?   

Dette forskningsspørgsmål kalder på afklaringen af to centrale aspekter, nemlig a) 

hvad kendetegner ledelse i case-virksomhedens kontekst, når vi anskuer fænomenet 

fra konkrete interaktioner og handlinger? og b) Hvordan opstår og udfoldes 

autoriteten i denne interaktion og hvilken rolle spiller den? 

Gennem afhandlingen er det overordnede forskningsspørgsmål blevet belyst 

gennem besvarelsen af følgende tre underspørgsmål: 

Underspørgsmål A: Hvilke idealer og forestillinger om ledelse kommer til 

udtryk gennem HR’s problematisering af case-virksomhedens nuværende ledere 

og ledelse? 

Undersspørgsmål B:  Hvordan opnås autoritet til at definere situationen i 

interaktion og i mødesituationer, hvor forskellige authorships er i spil? Og, i 

relation hertil, hvilken betydning har autoritet for ledelse i interaktion? 

 

Underspørgsmål C: Hvad karakteriserer autoritetsarbejdet i interaktion, hvor 

tidsplanen ikke fungerer som et autoritetsstabiliserende artefakt in situ? 
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Den første analyse viser hvordan HR problematiserer case-virksomhedens 

nuværende ledere og ledelse på baggrund af idealer og forestillinger, som ligger i 

forlængelse af transformatoriske teorier om ledelse (Avolio et al., 1991; Bass & 

Riggio, 2006).  Disse træder frem som anerledes findings i den overordnede 

afhandling, da de baserer sig på beretninger, som ikke analyserer den umiddelbare 

praksis, men i stedet beretninger om praksis. Dog udgør de en del af konteksten for 

lederne, idet de bliver mødt med disse idealer under bl.a. uddannelsesforløb på case-

virksomheden.  HR skaber mening om ledelse via idealer om motivation, 

autenticitet, engagement, optimering, personlige styrker, selverkendelse og lederen 

som en ekstraordinær og privilegeret person og som en, der kan skabe mening og 

motivation hos medarbejderen. Disse idealer manifesteres i undervisningsmaterialet 

på case-virksomhedens lederuddannelse, ligesom idealerne udgør et grundlag for 

HR’s daglige vurdering af individuelle ledere i deres kontakt med dem. Således 

bliver HR’s idealer for ledelse en del af konteksten for ledelse for de ledere i praksis, 

som kommer i kontakt med idealerne f.eks. via virksomhedens lederuddannelse 

eller i kontakten til HR.  

Den anden analyse viser hvordan ledelse gøres i praksis og med hvilke værktøjer 

dette ledelsesarbejde i det daglige udføres. Analysen viser hvordan der i 

ledelsessituationer kan opstå forhandlinger om autoriteten til at definere situationen. 

Denne evne til at definere situationen kan have indflydelse på, hvordan fællesskabet 

reagerer på situationen og denne evne kan dermed knyttes til ledelse (Crevani et al., 

2010). I forhandlingen om autoritet i situationen fungerer tidsplanen som et 

konstituerende og autoritetsstabiliserende objekt, i højere grad end 

ledelseslitteraturen hidtil har taget højde for, pånær f.eks. Kuhn ( 2008). Således 

viser analysen hvordan tidsplanen ’tilstedegøres’ (Benoit-Barné & Cooren, 2009) 

som en form for “rekvisit”, der  tilskrives stor betydning af de interagerende parter. 

På den måde påvirker tidsplanen den sociale interaktionsorden (Goffman, 1959, 
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1997), men fungerer også som en form for rekvisit til at underbygge en given 

persons autoritet til at definere situationen, og hvordan fællesskabet bør agere på 

denne (Lincoln, 1994). Autoritet har således en grundlæggende betydning i relation 

til ledelse, fordi autoriteten har indflydelse på en persons evner til at definere 

situationen og påvirke fællesskabets reaktioner på en sådan situation.  

Den tredje analyse viser hvordan der, i forhandlingen om autoriteten til at definere 

situationen, opstår en form for pseudoanerkendelses taktik, som en slags teknik for 

ledelse. Med pseudo-anerkendelse signalerer de til hinanden, at de forsøger at 

nærme sig en forståelse af hinandens perspektiver, men agerer som om, at denne 

forståelse ikke har nogen betydning for definitionen af situationen eller de behov, 

den kalder på. Om autoritet viser analysen at det formelle mandat ikke anvendes i 

en sådan grad som det f.eks. antages af HR-personalet i virksomheden, men 

tilgengæld kan man argumentere for at det er mere present i praksis end det 

forekommer at være i nyere teorier om ledelse.   

Samlet set bidrager arbejdet med de tre underspørgsmål til en grundig besvarelse af 

det overordnede forskningsspørgsmål, som er inddelt i to centrale aspekter:  

A) Hvad kendetegner ledelse i case-virksomhedens kontekst, når vi anskuer 

fænomenet fra konkrete interaktioner og handlinger:  

Denne afhandling viser, hvordan ledelse i praksis udspiller sig som en evne 

til at definere, hvad der er på spil i situationen og hvordan fællesskabet bør 

respondere (Drath et al., 2008; Goffman, 1959, 1967, 1997). I den 

forbindelse skabes ledelse gennem authorships (Brummans et al., 2013; J. 

Taylor, 2011) og bliver til et spørgsmål om evnen til at definere situationen 

på en måde, som fællesskabet vil ”aligne” sig omkring. 
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B)  Hvordan opstår og udfoldes autoriteten i denne interaktion og hvilken rolle 

spiller den: 

I forbindelse med authorship og definition af situationen har autoritet en 

grundlæggende betydning. Opnår man autoriteten til at definere situationen, 

opnår man muligheden for at sætte en retning som får direkte betydning for, 

hvordan arbejdet løses i fællesskab og hvordan konflikter eller dilemmaer 

tilgås i det konkrete praktiske arbejde (jf. Thomas-teoremet).  

Autoriteten og dermed ledelseskraften er til forhandling (Lincoln, 1994), og 

således karakteriserer det også ledelse, at forhandlinger ofte pågår, om måder 

at forstå situationen på og om hvilke objekter eller aspekter i konteksten og i 

situationen, man bør tilskrive betydning og navigere efter i sit arbejde. 

Autoriteten er således en dynamisk størrelse, som ikke udelukkende er en 

leder givet qua lederens position i det organisatoriske hierarki. Snarere er der 

tale om, at autoriteten er noget, man skal “arbejde” aktivt for i interaktionen, 

og noget man blandt andet kan påvirke ved at tilstedegøre (Benoit-Barné & 

Cooren, 2009) objekter i konteksten, som fællesskabet tilskriver en 

betydning. En anden opdagelse er, at der i ledelse i praksis ind imellem opstår 

situationer hvor parterne ikke er enige om hvad eller hvem der, i situationen, 

bør tilskrives autoriteten til at definere situationen. Hvor en tidsplan i nogle 

situationer har fungeret som et objekt man tilskrev autoritet i møderne i 

skurkontoren, er det f.eks. ikke altid tilfældet i mødet med en ekstern part og 

tidsplanen mister derved sin pondus som autoritetsgiver. I en sådan situation, 

hvor fremdriften af arbejdet er til forhandling, eksisterer den formelle 

autoritet i situationen, men den anvendes eller benævnes ikke eksplicit. Den 

er nærmere underliggende den interaktion der foregår, hvor ledelse 

forhandles. I stedet opstår en anden teknik, som jeg kalder 

pseudoanerkendelse. Pseudoanerkendelsen er en slags ikke-autoritet, hvor 
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den anden part lader som om at modparten holder autoriteten til at definere 

en given (konfliktfyldt) situation, men hvor den som udfører 

pseudoanerkendelsen ikke reelt tilskriver modparten denne autoritet til at 

definere arbejdet. Dette er et grundlæggende uudforsket fænomen i relation 

til autoritet og i relation til ledelse.  

 

9.1. Bidrag 

Denne afhandling er organiseret som en erhvervs-ph.d., hvilket betyder at 

forskningsprocessen har været praksisnær og at jeg har arbejdet sammen med case-

virksomheden om indsamling af data som beskrevet i metodekapitlet. Dette har 

givet mig adgang til empiri som ellers ville have været svært tilgængelig, og det har 

derfor været vigtigt for mig også at kunne bidrage empirisk med denne afhandling. 

Via mine analyser har jeg peget på en spænding mellem case-virksomhedens 

nuværende forståelser og idealer for ledelse og den ledelse som kan fremanalyseres 

ved at observere ledelse i interaktion, og ved at analysere de empiriske data med 

leadership-as-practice briller på. Således peger jeg på en spænding mellem en 

herskende transformativ ledelsesforståelse (og disse kan både findes i teorien og i 

praksis) og den praktiske, interaktionelle udfoldelse af ledelse i denne specifikke 

kontekst som er byggebranchen. Den første analyse, foretaget på baggrund af 

interviewdata og undervisningsmateriale, viser for eksempel hvordan HR-

personalet anvender og har et stærkt fokus på leadership vs. Management 

dikotomien, og at de ønsker at formatere virksomhedens ledere til at udøve mere 

leadership. Til gengæld viser de øvrige to analysekapitler, foretaget på baggrund af 

observationsdata, at management og styring jf. tidsplanen og økonomi er alpha og 

omega for at drive arbejdet fremad, og at management i så høj en grad udgør kimen 

til ledelseskraften, at den ikke kan overses eller erstattes med motivation og 
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leadership. Det er ikke tilfældet at HR-personalet i case-virksomheden fuldstændig 

overser management aspekterne i relation til ledelse-i-praksis, men analyserne viser, 

at det er leadership aspekter som motivation, engagement og autenticitet der især 

tillægges værdi. Således udgør mine nuanceringer af ledelse i praksis, i denne 

specifikke kontekst, et bidrag som kan supplere case-virksomhedens 

refleksionsgrundlag og udvælgelse af fokus på interne lederudviklingstiltag eller 

valg af eksterne forløb.  

En refleksion over de fund som gøres i de tre analysekapitler, giver anledning til at 

fokusere på hvordan autoriteten i ledelse, i interaktionen i ledelsespraksis, kan have 

grobund i noget vidt forskelligt i forskellige situationer. Blandt andet viser 

analyserne hvordan der, i situationer hvor der ”famles” med autoriteten, opstår en 

taktik som i denne afhandling identificeres som ”pseudo-anerkendelse”. Derudover 

viser analyserne hvordan et objekt som tidsplanen får betydning for den konkrete 

ledelsespraksis. Dette henleder opmærksomheden på aspekter eller kompetencer 

som kan sikre en leders evne til at definere situationen (autoritet) og dermed skabe 

indflydelse på den efterfølgende, konkrete, respons i arbejdet. Dette kunne f.eks. 

være faciliteringsgreb- og kompetencer. Således bidrager afhandlingen med en 

forskningsforankret karakteristik af ledelse i case-virksomhedens kontekst med alle 

dens kompleksiteter og peger i de følgende refleksioner på retninger som kan 

forfølges i virksomhedens videre udviklings af ledere til praksis.  

Teoretisk, ligger jeg mig i forlængelse af leadership-as-practice litteraturen og 

bidrager med endnu et studie som bekræfter vigtigheden af at undersøge det 

ledelsesarbejde, som foregår i praksis. Det bliver muligt at sige noget om hvilke 

aspekter, der er centrale for ledelse i en specifik kontekst som byggebranchen eller 

kontekster med lighedstræk ift. kompleksitet og forskellighed, ved at undersøge 

ledelse i interaktion. For eksmepel at autoritet er et centralt aspekt af ledelse.  Dette 

er ikke i sig selv et nyt argument, men afhandlingen viser hvordan dette også gør 
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sig gældende i en meget specifik kontekst, som byggebranchen, hvor der eksisterer 

mange forestillinger om ledelse (jf. analysekapitel 5). På denne måde understøtter 

jeg også leadership-as-practice feltet ved at udvide litteraturen med en empirisk 

skildring af en empirisk kontekst, byggebranchen, som kun sparsomt har været 

beskrevet. Få studier har fokus på det empiriske i denne kontekst, som f.eks. Baarts 

(2003, 2006) der undersøger opbyggelsen af viden og brugen af humor i 

byggebranchen, Kreiner (1991) som stiller skarpt på projektledelse i branchen, og 

Styhre (2012) der beskriver ledelse som ”muddling through” og præget af 

forstyrrelser og håntering af ad hoc opståede problemer. Afhandlingen supplerer 

således denne litteratur ved at vise hvordan autoritet ligeledes spiller en central rolle 

i ledelsesarbejdet i denne kontekst, ligesom jeg skildrer hvordan både en tidsplan 

og pseudo-anerkendelse spiller en væsentlig rolle i ledelse i denne praksis.  

Afhandlingen bidrager med en karakteristik af ledelse i praksis, som noget der i høj 

grad handler om at kunne definere situationen for at få indflydelse på de fremtidige 

konkrete handlinger i arbejdet. I den forbindelse bliver autoritet et centralt aspekt af 

ledelse. Karakteristikken viser også, hvordan ledelse i en kontekst som denne er 

præget af gensidige afhængigheder og forskellighed og har skiftende 

autoritetskonstellationer i interaktionen. Der foregår en løbende forhandling om 

autoriteten in-situ, i hvert fald om hvem eller hvad der bør tildeles autoriteten i en 

given situation, og i denne forhandling er det både de formelle aspekter og de 

uformelle aspekter som får betydning. Analyserne viser hvordan det i nogle 

situationer forholder sig sådan at mødelederen ”vinder” retten til at definere 

situationen, med sit positionelle mandat. Men i alle analyser ses det også hvordan 

de mere uformelle, mindre positionelle aspekter, som f.eks. en tidsplan, økonomien 

og faglighed, tilskrives stor betydning og skaber en modvægt til en forståelse af 

autoriteten som noget der enten er positionel/formel eller karismatisk. 

Afhandlingens litteratur review viser hvordan autoritet typisk skildres som enten 
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positionel/formel, karismatisk eller kommunikativ, mens et bidrag i afhandlingen er 

at vise hvordan autoriteten, som den udfoldes i interaktionen, bærer karakteristika 

af et både-og, jf. ovenstående beskrivelse. Empirisk giver afhandlingen muligheden 

for at stille skarpt på hvad der kan skabe en ledelseskraft i praksis, særligt hvis det 

ikke er motivation eller autenticitet, som ofte beskrives i både litteraturen og i 

praksis (jf. analysekapitel 5), og som kritiseres fra flere vinkler.  

Endelig bidrager afhandlingen med en opmærksomhed på den som-om-taktik, jeg 

kalder pseudo-anerkendelse som opstår i situationer som en slags ikke-autoritet. 

Med et fokus på ledelse som en decentraliseret praksis gøres det muligt at 

identificere hvad der egentlig sker, når parterne forhandler om autoriteten til at 

definere situationen. Taktikken benyttes flere gange i det analyserede empiriske 

materiale, men er ikke særlig velbeskrevet i litteraturen. Honneth f.eks. (1992, 

2003) beskriver hvad der sker i tilfælde hvor man ikke får den, men hvad med de 

situationer hvor der er tale om pseudo-anerkendelse? Anerkendelsesteoretikere ville 

måske argumentere for at ”så har man den ikke. Det er ikke-anerkendelse”. Men 

analyserne afspejler situationer, hvor begge parter kommunikerer videre i den 

pågående interaktion, som-om man havde anerkendelsen. Dette gør de til trods for, 

at de i deres følgende interaktionstræk viser at de ikke har tænkt sig at inddrage den 

anden parts perspektiv, i sine handlinger. Det er ikke inden for afhandlingens scope 

at udfolde dette yderligere i relation til ledelse, men i afhandlingen lægges 

grundlaget for en forhåbentlig kommende interesse for netop denne udgave af 

anerkendelse i relation til ledelse og i relation til autoritet.  
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9.2. Implikationer for praksis 

Da denne afhandling er en erhvervs-ph.d., vil jeg i dette afsnit tydeliggøre de 

implikationer, som afhandlingen kan have for praksis. Analyserne i denne 

afhandling viser, at der kan være lang vej fra HR til ledelse i praksis på et 

byggeprojekt. Såedes demonstrerer de praksisorienterede analyser, som forholder 

sig loyalt til de observationsdata, der var blevet indsamlet i forskningsprocessen, 

hvordan andre elementer og tematikker fyldte i den daglige ledelse, end de 

tematikker som HR havde udvalgt til case-virksomhedens interne 

lederudviklingsprogram. Dette kalder på at lederudvikling i praksis i højere grad 

baseres på en tro og loyal karakteristik af ledelse i den praksis, som man ønsker at 

udvikle på. Designet af lederuddannelser kan således med fordel lade sig forme og 

målrette af den interaktion, som foregår i praksis. I den forbindelse er det væsentligt 

at være opmærksom på både a) hvad der former interaktionen mellem menneskene 

(f.eks. omgangstone, jargon, måder at tale til hinanden på, måder at hjælpe hinanden 

på osv.) og b) hvordan konteksten præger samarbejdet, som eksempelvis i dette 

tilfælde hvor størstedelen af interaktion centreres om styringsredskaber som 

tidsplanen, kontrakter og projektets økonomi. HR kan med fordel stille spørgsmål 

til, hvad dette omdrejningspunkt, som tidsplanen, kontrakten og projektets økonomi 

udgør, stiller af krav eller kalder på af ledere i deres organisation? Således, viser 

analyserne, kan den gode tommelfingerregel være at forsøge at passe idealerne eller 

aspirationerne for ledelse ned i den praksis, som allerede pågår, fremfor at forvente 

at idealerne per automatik vil blive “oversat” af ledere i praksis til den praksis, de 

opererer i.  

I undersøgelsen af, hvad der karakteriserer autoritet i ledelse, blev det tydeligt, 

hvordan ledelse i interaktion handler om evnen til at definere en given situation. 

Holder man autoriteten til at definere en given situation, opnår man samtidig 

muligheden for at influere på den måde, fællesskabet går til arbejdet på, eller griber 
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en udfordring an, osv. Det blev samtidigt tydeligt, hvordan ledelse i en kontekst 

præget af kompleksitet og uklar formel autoritet betyder, at idealer fra 

transformational leadership-tilgangen (Bass & Riggio, 2006) om lederen, som en 

ekstraordinær og karismatisk karakter, der står i spidsen for flokken af 

medarbejdere, ikke er tilstrækkelige. Lederen er i praksis ofte underlagt andre 

fagpersoners specialiserede viden, en presset tidsplan eller andre udfordrende 

aspekter, hvor lederen ikke har den direkte magt til at sanktionere medarbejdere, der 

ikke opererer efter lederens fastsatte retning. Således kalder afhandlingens fund på 

en ledelsesstil, som i højere grad fokuserer på at facilitere det produktive samspil 

(Blumer, 1969; Mead, 1934) og samarbejde i forhold til det mål, man ønsker at 

opnå. Således viser analyserne, hvordan konteksten for ledelse er præget af 

kompleksitet, tværfaglighed, forskellighed og dilemmaer, som ledere med fordel 

kunne trænes i at håndtere og facilitere i sin ledelse af byggeprojektet.  

Analyserne af ledelse viser også, hvordan der tilsyneladende er et behov for at 

benytte sig af anerkendelse i interaktionen eller af teknikker, som kan “bygge bro” 

mellem forskelligheden og tværfagligheden i situationer med konflikt. I analyserne 

af interaktionen bliver det tydeligt, hvordan ledere i dag anvender en form for 

pseudoanerkendelse som en taktik i situationer med konflikt, men spørgsmålet er, 

om det kunne være mere produktivt, hvis ledere i situationer med konflikt forstod 

at anvende en oprigtig anerkendelsestaktik. Således kunne en relevant og produktiv 

tematik i forhold til case-virksomhedens ledere være anerkendelse (Honneth, 1992, 

2003). Det kunne være relevant og produktivt at sikre lederes forståelse for både de 

grundlæggende behov for anerkendelse og begrebets grundlæggende præmisser, 

ligesom HR på den baggrund kunne sikre en praktisk træning af anvendelsen af 

anerkendelse i interaktionen. Det væsentlige i denne henseende ville være at undgå, 

at anerkendelsen forbliver i dens pseudoform eller opstår i en karikeret version, men 

snarere at ledere undervises og trænes i anerkendelse ud fra deres egne erfaringer 
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fra praksis, som suppleres med solid teoretisk viden om de grundlæggende 

psykologiske mekanismer og præmisser, der underligger anerkendelsen, og som 

Honneth kalder “de sociale konflikters moralske grammatik” (Honneth, 1992, 

2003).  
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