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Side 3

| FTF organiserer vi et stort antal ledermedlemmer, som alle i et eller andet omfang har gennemlevet store
organisatoriske forandringer enten med baggrund i finanskrisen eller reformer over de sidste par ar. Du er
maske ogsa en af dem?

Du ved derfor bedre end nogen, at store forandringer stiller nye krav til den enkelte leder. Hun/han skal
navigere i en ny virkelighed, som bade brobygger- og graensekrydsende leder for at skabe nye samar-
bejdsrammer og former.

Vi har derfor i FTF nedsat en arbejdsgruppe bestaende af formaendene for lederforeningerne i DLF, BUPL,
DSR, Finansforbundet og FTF, som sammen har arbejdet med lederens nye rolle set i et arbejdspladsper-
spektiv.

Arbejdspladsperspektivet skal sikre, at der bade er fokus pa lederen som leder-af-medarbejdere og leder-
en-som-leder, altsa bade lederen som mal og lederen som middel.

Det har i arbejdsgruppen bl.a. veeret interessant at debattere, om man i sin rolle som leder skal veere
ledelsesfaglig eller bedrive ledelse i sin faglighed og om det ene udelukker det andet. Vi har diskuteret de
udfordringer man har som leder af mange forskellige faggrupper - og pa flere geografier og ikke mindst

forholdet mellem styring og ledelse har haft vores interesse.

Denne artikel er det forste produkt som arbejdsgruppen leverer og skal ses som et debatoplaeg til vores
videre politikudvikling pa lederomradet.

Vi haber, at artiklen giver dig anledning til reflektere over din egen rolle som leder og kan bidrage med
inspiration til den fortsatte diskussion om god ledelse.

God leeselyst!

Venlig hilsen

Bente Sorgenfrey
Formand FTF
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Hvad bliver den neaeste ledelsestrend? Svinger pendulet nu for alvor i retning af mere hard styring
eller er det blot en krusning i kelvandet pa finanskrisen? Det generelle billede i de seneste artier
har veeret en udvikling af lederrollen i retning af en bled og omsorgsfuld teamplayer, der gennem
involvering, dialog og anerkendelse faciliterer medarbejdernes udvikling, ansvar og ejerskab.
Samtidig ved enhver leder, at ikke alle organisatoriske og ledelsesmaessige udfordringer egner
sig til at blive lest med involverende, dialogiske og anerkendende ledelsesredskaber.

Nogle gange kraever den aktuelle ledelsesopgave, at lederen pa en dirigerende made saetter
retningen, imens den pa andre tidspunkter kraever involvering og coaching. Vores opfattelse er,

at det ikke giver mening at tale om én ny ledelsesrolle! Hvis der er noget, som er nyt, sa er det
snarere, at eksplosionen af kompleksitet i en hastig globaliseret verden har tydeliggjort, at god
ledelse sjeeldent kan besvares med enten-eller logikker, men i stigende grad kalder pa handtering
af kompleksitet og paradokser.
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Spergsmalet som vi stiller i denne artikel er, om
den globale tendens imod konstant udvikling,
konkurrence og omstilling har forandret ledelses-
rollen til noget nyt og i sa fald, hvad kendetegner
da den nye rolle som leder af private og offentlige
organisationer? Vi kalder artiklen for "den nye
ledelsesrolle”, men kunne passende starte med
at problematisere selve titlen — kan vi overhove-
det meningsfuldt tale om én ledelsesrolle? Kan

fx ledelsesrollen, som topleder i staten eller CEO
i en privat virksomhed, pa nogen meningsfuld
made sammenlignes med rollen som teamleder

i bornehaven Meaelkebotten eller autovaerkstedet
Lydpotten?

Vores svar — som vi uddyber i resten af artiklen

— er, at der ikke findes én ledelsesrolle, som gar

pa tveers af alle kontekster og organisatoriske
niveauer. Dette er i sig selv ikke nyt, men det
kalder pa en ny bevidsthed om ledelse som en
konkret professionel praksis. Det er blevet tydeligt,
at ledelse ikke kan begribes som en raekke
abstrakte principper, eller som et seerligt talent
iboende lederen som person. Dette afspejles

ogsa i ledelsesforskningen, der gennem de
seneste 20 ar har bevaeget sig fra fokus pa almene
ledelsesprocesser til stadig mere specifikke og
nuancerede forstaelser af ledelse som konkrete
praksisformer i tid og rum (Kaiser, Hogan og Craig
2008).

Forst vil vi i artiklen fremhaeve de vidtraekkende
konsekvenser af den samfundsudvikling, vi med
en samlebetegnelse kan kalde for globalisering,
som et grundvilkar der markerer sig pa tveers af de
mange forskellige kontekster og organisatoriske
niveauer, man som leder treeder ind i. Dernaest vil
vi konkretisere en raekke konsekvenser heraf, som
tilsammen tegner billedet af den nye ledelsesrolle.
Vi peger pa, at det helt centrale vaesenstraek

som karakteriserer den nye ledelsesrolle er
kompleksitet og paradokser. Det stiller store

krav til lederens refleksivitet, rolleforstaelse og
selvindsigt at kunne udfere ledelse, der ikke
betragter forholdet mellem fx hard styring og blad
omsorg som et spergsmal om "enten-eller”, men
snarere som et "bade-og”. Ligeledes skaber den
radikale kompleksitetsstigning en situation, hvor
det er blevet tydeligere end nogensinde, at god
ledelse er en holdpraestation som kraever
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greensekrydsende og brobyggende ledelse,
velfungerende ledergrupper og selvledende
medarbejdere.

Globalisering slar igennem som grundvilkar

for ledelse

De sidste 10-15 ar har der samfundsmaessigt vaeret
et massivt fokus pa effekten af globaliseringen. Vi
lever i en hyperturbulent og global vidensgkonomi.
Dette stiller store krav til de mader, hvorpa vi
indretter, styrer og leder vores samfund, herunder
dets organisationer. Pa den ene side er organisa-
tioner — private savel som offentlige — presset af
en vedvarende finanskrise og en globalisering, der
kalder pa eget omstillingsparathed, fleksibilitet og
konstant udvikling pa kernefaglighed og drift.

Finanskrisen har gennem de seneste 5-6 ar
bidraget til at skabe @get fokus pa besparelser,
effektiviseringer og "harde” styringsteknologier
sasom LEAN, resultatbaserede kontrakter, men
ogsa innovation og vaekst som alternative krise-
strategier, har haft en vis indflydelse. Som en
reaktion pa finanskrisen har de fleste organisa-
tioner i Danmark de senere ar spaendt livrem-
men ind, hvilket har haft konkrete konsekvenser
for rollen som leder. En typisk konsekvens har
veeret, at man har slanket ledelseslagene og
skabt fladere organisationer, hvilket betyder, at
den enkelte leder generelt har faet flere ansatte i
direkte reference. Det udvidede ledelsesspaend
andrer lederrollen, og kalder pa nye former for
ledelse. Eksempelvis kreever det en ganske anden
ledelsesadfeerd at lede 40-50 medarbejdere, der
er spredt ud over 4 forskellige geografiske place-
ringer, end at lede 4-5 medarbejdere der sidder pa
det samme kontor.

Pa den anden side er arbejdet i det senmoderne
samfund blevet den maske veesentligste kilde til
identitet, ligesom personlig udvikling og brugen
af autenticitet, anerkendelse og positive folelser

i arbejdet ser ud til at vaere kommet for at blive.
Det billede der tegner sig af den nye ledelsesrolle
er komplekst og paradoksalt. Personen i leder-
rollen ma kunne treeffe harde beslutninger for

at navigere organisationen helskindet gennem
globaliseringen og finanskrisens oprerte farvand,
samtidig med, at han/hun pa anerkendende vis
understotter sine medarbejderes positive person-
lige udvikling og rummer deres autentiske folelser.
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Den nye ledelsesrolle handler om handtering

af kompleksitet og paradokser

Hvor idealbilledet af lederen op igennem det
meste af det 20. arhundrede viste en heroisk,
steerk skikkelse, der samlede og motiverede
gennem sin personlige karisma og gennemslags-
kraft, dukkede der i slutningen af 80’erne et
billede af en "bledere” leder op. Her var lederen
ikke leengere den steerkeste og mest karismatiske,
men snarere en der forstod sig pa det menneske-
lige, pa relationer og folelser. Men som papeget
af EImholdt (2012), er der tale om en forsimplet og
forkert opdeling af lederroller. For det ene udeluk-
ker ikke det andet — man har brug for begge dele
i rollen som leder i dag. Den moderne ledelses-
rolle kraever, at man mestrer at kunne stille sig op
pa elkassen og med autoritet udstikke en kurs
for organisationen, at man kan treeffe upopuleere
beslutninger og bruge sin formelle magt. Men
den kraever ogsa, at man har fokus pa relationer,
processer og folelser. Den moderne ledelses-

rolle kreever saledes, at man skal kunne navigere
mellem disse to modpoler, der samtidig er hinan-
dens forudsaetninger. Det er af denne grund, at vi
taler om paradoksledelse.

Tankegodset bag paradoksledelse er inspireret af
Cameron, Quinn, Degraf og Thakors ideer om det
sakaldte "Competing Values Leadership” (2006).
Kort beskrevet er deres idé, at enhver organisation
har en raekke konkurrerende veerdier, som man
som leder ma kunne navigere imellem. Udfordrin-
gen er her, at hver enkelt felt af vaerdier rummer en
reekke forskellige logikker for, hvad der teeller som
etik, kvalitet, prioriteter og feerdigheder. Moderne
organisationer skal, ifelge Cameron og kollegaer,
balancere mellem fire former for veerdier med der-
tilherende forskellige logikker:

Som det ses af grafikken, star fx “Fornyelse” og
“Stabilitet” i et modsaetningsforhold. Fokuserer
man som leder ensidigt pa at forny organisa-

Competing values Framework
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tionen, sa saetter man typisk alt ind pa at forudse
tendenserne og at vaere pa forkant med markedet.
Ledelsesstil og organisering bliver da rettet imod
en raekke veerdier, som fx risikovillighed, abenhed,
eksperimentere, hvis indbyggede modpol er
sikker drift, optimeringen af arbejdsgange, af stabil
kvalitet og grundighed i arbejdet. AlImindelig hver-
dagslogik forteeller os, at det er umuligt bade at
bleese og have mel i munden. Vores pointe i denne
artikel er, at denne almindelige hverdagslogik er,
om ikke forkert, sa steerkt misvisende. For som
Cameron og kollegaer (2006) viser os, sa er

det ikke hensigtsmeessigt for organisationer at
behandle de fire veerdifelter som et enten/eller.
Kunsten er at kunne navigere de fire veerdifelter
som et bade/og. Det er her at paradokset opstar.
For hvordan fornyer man, samtidig med at man
bevarer? Hvordan skaber man trivsel samtidig med
at man skeerer ned og effektiviserer? Hvordan
skaber man et tilhgrsforhold for individet samtidig
med, at man prioriteter kollektivet?

| den nye ledelsesrolle ma lederen overskride

en forstaelse af sig selv som offer i et krydspres
og dermed fanget i et enten-eller dilemma, til en
mere aktiv bade-og forstaelse af sig selv som
paradoksnavigater der oversaetter og skaber
balance mellem modsaetningsfyldte veerdier og
logikker. Metaforerne om lederen som “offer for
krydspres” og "paradoksnavigater” illustrerer to
forskellige mader, hvorpa lederen kan forholde sig
til det faktum, at ledelse handler om at navigere og
skabe meningsfulde oversaettelser i et spaendings-
felt af modsatrettede organisatoriske veerdier.

. Offer for krydspres: "Det er jo umuligt at fa
enderne til at nd sammen — hvordan skal jeg
skabe plads til kreativitet og hverdagsinnova-
tion, nar jeg samtidig forventes at opretholde en
ensartet hoj kvalitet og stabilitet i serviceydel-
serne, og nar vi hele tiden males pa effektiv-
itet og resultater? Medarbejderne oplever at
deres professionelle ydelser mistaenkeliggeres,
og jeg kan virkelig godt forsta dem. Jeg foler
mig afmaegtig og vred over at sidde som lusen
mellem to negle”.

- Paradoksnavigater: "Jeg forteeller medarbej-
derne, at vi arbejder i et rum spaendt ud mellem
anarki og kontrol. | den ene ende af rummet
er der total anarki og ideerne flyder frit. | den
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anden ende af rummet er alt aftalt og kontrol-
leret. Vi bruger tid pa sammen at forsta den
paradoksale karakter af organisationsbehov, vi
formulerer de problemer der seetter rammerne
for vores hverdagskreativitet, og de spargsmal
vi skal bruge til at kontrollere for effektivitet. Nar
det paradoksale grundvilkar er forstaet og giver
mening, sa felger medarbejderne med”.

Ledelse af paradokser handler altsa om at kunne
navigere mellem forskelligrettede organisatoriske
veerdier. Det handler om at forny og bevare, det
handler om at skabe trivsel og effektivisere, det
handler om skabe plads til begge veerdieri en
situationstilpasset dynamisk balance.

| casen pa naeste side moder vi Lise der er afde-
lingsleder i en bank. Pa den ene side er Lise
bevidst om, at “relationer” og “resultater” er hinan-
dens forudsaetninger, men i en presset hverdag,
hvor hun primaert bliver malt pa de resultater afde-
lingen skaber, sa glemmer hun indimellem denne
forstaelse.

Lises praktiske ledelsesadfaerd kan analyseres
som en pendulering mellem enten at give helt slip
pa opgaven eller tage kontrollen helt tilbage. Hun
er bevidst om, at udvikling og “empowerment” af
Jorgen og de andre medarbejdere til selvledelse
er en forudsaetning for, at afdelingen fortsat kan
levere gode resultater, men presset ovenfra og
udefra pa kortsigtet resultatskabelse ger det til
tider ekstremt vanskeligt for hende at navigere i
dette paradoks. Nar presset pa resultater bliver
stort, sa glemmer hun, at laering og kompeten-
ceudyvikling er en forudsaetning for at lykkes

med resultatskabelse pa leengere sigt. Er det et
problem? Ingen ledere er perfekte, og langt de
fleste ledere vil have oplevet situationer som Lises,
hvor de under pres kommer til at handle pa mader,
som star i kontrast til deres egne idealer om god
ledelse. Det bliver farst for alvor et problem, hvis
det bliver et monster, som gentager sig uden, at
Lise er bevidst herom. | sa fald bliver problemet, at
Lise bruger tiden pa faglig opgavelgsning i stedet
for ledelse, og dermed, uden at ville det, fast-
holder Jorgen i den usikkerhed og afheengighed,
som hun eonsker at bryde.
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Mit ledelsesmantra er

Den nye ledelsesrolle er en konkret praksis i

tid og rum

En af de centrale tendenser i ledelsesforskning

i dag er en beveegelse veek fra store teorier

om almene ledelsesprocesser til stadig mere
specifikke og nuancerede forstaelser af ledelse
som konkrete praksisformer i tid og rum (Kaiser,
Hogan og Craig 2008). | dette afsnit vil vi kort
beskrive Leadership Pipeline teorien, der netop
saetter fokus pa ledelsesrollen som en konkret
praksis i tid og rum (Dahl og Molly-Sgholm 2012).
Grundpointen i Leadership Pipeline teorien er, at
ledelsesrollen afhaenger af, hvad der skal ledes,
og dette er forskelligt pa forskellige organisato-
riske niveauer. Der findes saledes ikke et gene-
raliseret saet af feerdigheder som alle ledere altid
skal have.

| stedet bor en leders faerdigheder, arbejdsmaes-
sige prioriteter og veerdier afheenge af vedkom-
mendes organisatoriske kontekst og ledelsesni-
veau. Eksempelvis skal man som medarbejder
generelt have en faglighed, som skal bringes

i spil for at lgse en rackke af opgaver. Ofte vil
medarbejdere, som udmaerker sig pa den faglige
opgavelgsning opleve at blive forfremmet til en
lederstilling, hvor de typisk vil skulle lede et team.
Her kommer den forste centrale transition, som
denne medarbejder skal gennemfare for at kunne
lykkes i lederjobbet. Fra at veerdseette at lave et
fagligt stykke arbejde, skal man nu veerdsaette

at lede medarbejdere, som udferer et fagligt
stykke arbejde. Lederen ma undga den faldgrube
at "overtage” sagsbehandlingen fra de faglige
medarbejdere, men have fokus pa ledelsesop-



gaven, nemlig at skabe rammerne for, at medar-
bejderne kan lykkes med deres opgaver.

Kigger vi et ledelsesniveau op — pa lederen af
ledere — sa sker der her endnu et centralt skifte.
Lederen af medarbejdere, der forfremmes til leder
af ledere, skal nu rykke sig endnu et stykke veek
fra det faglige arbejde. Nu bliver det centrale

at lede og stette andre ledere i at udfere faglig
ledelse. Opgaven bliver her mere og mere "rendyr-
ket” ledelse og ens indblanding i den faglige sags-
behandling ber reduceres sa meget som muligt.

For den funktionelle chef der leder et storre
organisatorisk omrade, som fx en forvaltning eller
en division, sa kommer der endnu en dimension
pa kerneledelsen. Nu er man sa langt fra den
konkrete udferelse af organisationens opgaver,
at man ikke pa nogen god made kan tillade sig at
blande sig direkte i det faglige arbejde. Samtidig
vil man ogsa have ansvaret for sa meget, at man
vil skulle lede omrader, der rent fagligt er ukendt
territorium for en selv, hvorfor der nu skal udferes
naesten fuldkommen “ren” ledelse.

Den nye ledelsesrolle er saledes primaert defi-
neret af en raekke konkrete praksisser i tid og

rum. Rollens indhold afheenger af den neermeste
kontekst, altsd hvad man leder, snarere end den
afhaenger af sektor eller branche. Det, som vi her
vil papege er, at man i forstaelsen af hvad ledelse
ber indeholde, kan vinde meget pa at betragte ens
konkrete opgaver, praksisser og den neermeste
kontekst ferst og branche, sektor o.l. derefter.
Pointen om at den nye ledelsesrolle er en konkret
praksis i tid og rum har ogsa veesentlige implika-
tioner for talent- og lederudvikling. | Leadership
Pipeline teorien fremhaeves eksempelvis talent- og
lederudvikling som et centralt element af enhver
leders opgaveportefalje. Nar kompleksiteten stiger
bliver det stadig tydeligere, at ledelseskompeten-
cer er koblet til specifikke kontekster, og derfor
aldrig alene kan laeres pa en diplom- eller MBA-
uddannelse, hvilket er Mintzbergs (2004) pointe i
bogen "Managers not MBA’s”. Det vil saledes vaere
en alvorlig fejltagelse at opfatte den aktuelle sko-
lastisering af lederudvikling i en dansk kontekst,
hvor man ser et stadig stigende udbud og efter-
sporgsel pa diplom- og masteruddannelser i
ledelse, som et alternativ til organisationsintern
ledelsesudvikling. Men, det kan veere et rigtig

Side 9

godt supplement, som bl.a. kan bidrage til at
opave lederes refleksive kapaciteter, og saledes
afhjeelpe den anden faldgrube, som vi populaert
kunne kalde for "erfaringsbaseret dumhed”. Altsa,
erfaringsbaseret laering uden kritisk refleksion som
gives videre fra overordnet til underordnet i en
hierarkisk socialiseringskasde.

Den nye ledelsesrolle er professionel og kraever
indsigt i fagligheder

Det er blevet stadig tydeligere i de senere ar, at
ledelsesrollen er en profession med et selvstaen-
digt repertoire af professionelle kompetencer, som
ma udfoldes i specifikke kontekster — offentlig og
privat sektor, topledelse, teamledelse etc. Indsigt

i den specifikke kontekst bliver derfor, sammen
med de for rollen relevante ledelseskompetencer,
en forudsaetning for succes i den specifikke
ledelsesrolle. Eksempelvis ma skolelsereren, der
ansaettes som skoleleder, gennemga en transition,
hvor centrale faerdigheder, veerdier og prioriteter
ma tilegnes, andre ma slippes, og andre igen kan
med fordel fastholdes (Freedman, 2011; Dahl og
Molly-Seholm, 2012).

Pa den ene side ma vi gere op med ideen om "den
professionelle leder”, som med afseet i almene
principper og et medfedt talent antages at kunne
bedrive succesfuld ledelse i enhver kontekst.
Eksempelvis papeger Dahl og Molly-Sgholm
(2012) at domeenespecifik indsigt, og ikke mindst
medarbejdernes anerkendelse af denne indsigt, er
en vaesentlig forudsaetning for offentlige lederes
succes i lederrollen, selv pa de gverste organisa-
toriske ledelsesniveauer. Den sammenhangende
ledelseskaade vertikalt og horisontalt, der i Lead-
ership Pipeline teorien beskrives som essentiel
for, at moderne organisationer kan lykkes, skabes
altsa bedst af ledere, som har en foling med og
indsigt i den faglighed, som de skal lede.

Pa den anden side ma vi opgive ideen om at den
dygtigste fagperson nedvendigvis ogsa har poten-
tialet til at blive en dygtig leder. Der har i mange

ar veeret en tendens, bade i den offentlige og den
private sektor, til at udveelge ledere efter devisen:
De, som er bedst til at lese den faglige opgave.
Denne logik, at den bedste efterforsker i politiet,
den bedste /cerer i folkeskolen, den bedste
datalog i en IT-virksomhed, samtidig vil veere den
bedste leder, er problematisk. At veere dygtig
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Afdelingssygeplejersken Tove

faglig, gor ikke én til en dygtig leder. Tendensen
har dog veeret pa kraftig tilbagetog i de seneste ar,
og det synes efterhanden bredt accepteret, at det
ikke nodvendigvis er den bedste faglige medar-
bejder, som bliver den bedste leder. Simpelthen
fordi ledelsesfaglighed er noget markant andet
end fag-faglighed. Det kraever bade en faglig
omstilling og en veerdimaessig omprioritering at
kunne blive en dygtig leder. Man skal nu — uanset
organisatorisk niveau — veerdseette at ens primaere
opgave er ledelse frem for eksempelvis sagsbe-
handling.

Hermed skal vi igen huske p3a, at det er "bade-
0g” fremfor “enten-eller” — en god leder skal

selvfelgelig ikke kaste enhver faglighed over bord
og glemme alt substantielt i forhold til den daglige
opgavelgsning til fordel for rendyrket ledelse.
Snarere er der tale om at kombinere en fag-faglig
indsigt og forstaelse med den rigtige prioritering af
det ledelsesfaglige — en pointe som vi vil uddybe
mere lidt senere i artiklen.

Den nye ledelsesrolle er refleksiv og kreativ

| den naeste case mader vi Tove, som er afde-
lingssygeplejerske pa en ortopaedkirurgisk
afdeling. Casen illustrerer, med afseet i spaendings-
feltet mellem ’stabilitet’ og fornyelse’, at den ny
ledelsesrolle i stigende grad kalder pa kreative og
refleksive ledere, som formar at finde nye lgs-



ninger pa paradoksale problemstillinger i stedet
for at ende som ofre for krydspres.

Vi siger ikke, at vi har lgsningen pa denne
konkrete udfordring, men det er vores klare
overbevisning, at den ikke kan lgses med den
logik, der hedder "enten-eller” eller "mere af det
samme”. Hvis Tove ender i en konstant pendule-
ring imellem at indskeaerpe over for medarbejderne,
at de ma vaere innovative i opgavelesningen, og sa
samtidig insisterer hardt pa regelret overholdelse
af procedurer og slar ned pa den mindste fejl, sa er
der stor risiko for fiasko. Hendes udvej er, mener
vi, at hun ma reflektere over kompleksiteten og det
konkrete paradoks hun star over for samt hvordan
det kan handteres. Eksempelvis ved, som den
paradoksnavigerende leder beskrevet ovenfor,
sprogligt at iscenesaette afdelingen som et rum
spaendt ud mellem anarki og kontrol. Gennem
sadan en forteelling kan hun skabe mening og fa
medarbejderne til at tage medansvar for at skabe
begge ender af rummet i den rette situationstilpas-
sede balance.

God ledelse i den nye ledelsesrolle handler om at
kunne integrere modsatrettede problemstillinger
pa en made, sa man hverken ender med at gore
"lidt af det hele” eller svinger mellem yderposi-
tionerne. Nar vi her problematiserer at se ledelse
som "den gyldne middelvej”, sa er det fordi, at hvis
man blot fokuserer en smule pa at innovere eller
indskeaerpe procedurerne, sa vil forandringer kun
sjeeldent tage ved og have effekt. Problemet ved
at svinge mellem yderpositionerne er, at lederen
kan tabe ansigt og den konstante vekslen mellem
forskellige krav og forventninger til medarbejderne
kan veere forste trin pa vejen mod et darligt arbejds-
milje.

| vores optik kan lederen bedst handtere de
mange udfordringer i lederrollen ved at udvikle en
refleksiv praksis. Nar ledelse handler om at skabe
betingelser for, at medarbejderne kan udnytte
deres ressourcer til organisations bedste, og

nar lederens professionalisme bestar i at udove
refleksiv praksis, sa ma blikket ogsa vendes mod
lederen selv. Det handler om at kende sig selv,
sine reaktionsmader, mader at lede pa, mader

at leere pa, og mader hvorpa kriser handteres.
Man skal ikke bare kende sig selv, men ogsa den
organisation hvor man er leder, dens strukturer,
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systemer og veerdier. Og vigtigst af alt, sa er det
forste skridt mod at kunne navigere i ledelse af
paradokser, at man er i stand til at se paradok-
serne. Er man ikke klar over, hvilke paradoksale
kraefter man arbejder under, sa kan man heller
ikke reflektere over dét, eller finde pa opfind-
somme lgsningsmuligheder. Hvordan finder man
sa ud af, hvilke paradokser, der befinder sig i
organisationen og i ens specifikke ledelsesrolle?
Her vil der uundgaeligt vaere graenser for den
enkelte leders evne til at reflektere sig frem til en
lesning — der vil veere greenser for evnen til at se
sig selv sa meget udefra. Netop af denne grund er
det centralt, at ledere indgar i effektive teams, som
kan hjeelpe hinanden med ledelsesfaglig sparring
og refleksion. En sadan sparring, vil ofte kunne
hjeelpe én til at identificere de paradokser, som
man skal navigere i.

En identifikation af paradokser kan potentielt
bidrage til at skabe et bedre arbejdsmiljo. En
simpel, men anerkendt, model for psykisk belast-
ning pa arbejdspladser er den sakaldte kon-
trol-krav model (Karasek og Theorell, 1990). Her
findes folgende indsigt: Jo sterre grad af krav, der
stilles til individet, jo starre grad af kontrol, altsa
muligheder for handling i forhold til kravene, har
man ogsa brug for. En leder der mgder store krav
i sit arbejde, har ogsa brug for handlemuligheder
i forhold til kravene! Og nar den enkelte leder
skal navigere i paradokser, sa er der i allerhgjeste
grad tale om, at der stilles store krav til vedkom-
mende. Det kreever meget at kunne navigere og
opretholde den rette dynamiske balance mellem
eksempelvis fornyelse og drift. At finde mader
hvorpa man kan navigere i disse paradokser, er
saledes centralt for at kunne etablere et arbejds-
miljo, der fremmer trivsel og ikke stress.

Ud over de paradoksale udfordringer i casen,

ser vi ogsa, at Tove som afdelingssygeplejerske
skal handtere et stort ledelsesspaend. Hun har 45
medarbejdere, der refererer til hende og disse er
placeret pa to geografiske placeringer. Hvordan
kan Tove bedst muligt handtere denne udfordring
i forhold til bade ledelsesspaend og geografi? Igen
kan vi ikke pege pa en konkret snuptags-lasning.
Den bedst mulige ledelse af mange medarbej-
dere pa flere geografiske placeringer, afhaenger
af, hvad man mere preecist er leder for. Det
afheenger af den lokale kontekst — er den simpel
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eller kompleks? Er der tale om en organisation,
hvor der er meget turbulens og jeevnligt opstar
“ekstreme” haendelser? Her er hospitalssektoren et
godt eksempel pa en kontekst, der kan betegnes
som ekstrem (Holm-Petersen et al, 2011, p.104).
Det betyder, at en afdelingssygeplejerske som
Tove, har bestemte udfordringer i forhold til
ledelsesspaendet og den geografiske placering af
hendes medarbejdere. Udfordringer, som en leder
af to bernehaver ogsa sagtens kunne have. Men
her vil bade den konkrete og praktiske udmant-
ning af udfordringer og lgsninger se anderledes
ud, simpelthen fordi, at konteksten er anderledes.
Vores pointe er, at der kan gemme sig vidt for-
skellige "virkeligheder” under overskriften "ledel-
sesspeaend” eller "geografiske placeringer”, og at
det forste skridt mod en lesning, altid er at tage
udgangspunkt i den konkrete situation.

Konkrete Igsningsmuligheder vil ofte involvere

at udvikle storre grad af selvledelse i de enkelte
afdelinger, sa ledelsen "distribueres” over flere
medarbejdere, frem for blot at handle om den
enkelte leder. Sa bliver ledelse i sterre grad en
holdpraestation — det kommer til at afhaenge af alle
45 medarbejdere og begge geografiske lokaliteter,
frem for blot at afhaenge af, at Tove kan lgbe
staerkere og fa tid til alle. | det felgende uddyber
vi, hvordan ledelse er en holdpraestation. Vores
pointe er, at et sadan blik pa ledelse, kan medvirke
til at handtere aktuelle organisatoriske udviklings-
tendenser i retning af oget ledelsesspaend.

Den nye ledelsesrolle har fokus pa
holdpresestationer

| den nye ledelsesrolle kommer holdpraestationer

i stigende grad i fokus. Det geelder bade “hold”
forstaet som effektive ledergrupper (Bang og
Midelfart, 2012), og "hold” forstaet som faelles-
skabet af ledere og medarbejdere. Ledelse ma i
den nye ledelsesrolle opfattes som en opgave,
som ikke kun lederen har ansvar for. Kun et fatal af
organisationens medlemmer har formelle ledelses-
roller, men alle forventes i stigende grad at tage
ledelsesansvar — som minimum selvledelse for
konkrete opgaver. Ofte forbindes selvledelse med
empowerment der betyder, at medarbejderne

far autoritet fra ledelsens side til selvsteendigt at
treeffe beslutninger og veere ansvarlige for resul-
taterne af disse beslutninger (Kristensen, 2011, s.
54).

Pa trods af feerre formelle ledelsesroller, kommer
der til stadighed flere ledelsesaktarer, og ledelse
foregar i mange forskellige typer af relationer

i forbindelse med lasningen af stadig mere
komplekse opgaver. Det kan konkret veere, at
den formelle leder har uddelegeret en del af
ledelsesansvaret; det kan vise sig, at nogle af
medarbejderne faktisk lgfter mange af ledelsesop-
gaverne, maske ogsa uden at vaere formelt
udpegede som ledere, og det kan i praksis veere
ganske sveert at indkredse praecis, hvornar der
bedrives ledelse. Ofte er de enkelte aktorers
ledelsesrum i en vis grad til forhandling, og det
kan fx veere uklart for de enkelte medarbejdere,
hvor graensen for selvledelse gar.

At alle skal bedrive ledelse overfladigger ikke
formelle ledere, men det giver de formelle

ledere nye funktioner i forhold til at understotte
de interne processer og lederne ma hele tiden
overveje, hvorledes de kan styrke de gvrige
aktorer i selv at traeffe de ngdvendige beslutnin-
ger. Det handler om at skabe frugtbare processer,
der understotter medarbejdernes muligheder for
konstruktivt at bidrage til virksomhedens formal.

Det er vores opfattelse, at kernen i den nye
ledelsesrolle derfor ma veere, hvordan lederen
styrker sin egen og medarbejdernes evne til at
handtere de skiftende udfordringer konstruktivt.
Hertil vil vi knytte to pointer:

1. For det forste haenger det at styrke egen
savel som medarbejderes evne til at handtere
udfordringer ulgseligt sammen. En leder
kan ikke lykkes uden sine medarbejdere —
styrker man medarbejdernes evne til at lose
udfordringer, styrker man ogsa sin egen — og
omvendt!

2. For det andet kan dette kobles til den tidlig-
ere omtale af arbejdsmilje og krav/kontrol. Jo
bedre lederen lykkes med at etablere handle-
muligheder for sig selv og sine medarbejdere, jo
bedre psykisk arbejdsmiljo vil det sandsynligvis
ogsa fordre, simpelthen fordi man vil kunne
handle konstruktivt pa de ofte paradoksale
organisatoriske krav.



Den nye ledelsesrolle er graensekrydsende og
brobyggende

Ingen fagprofessionel, leder, afdeling, faggruppe
eller organisation kan lykkes alene gennem deres
egen indsats. Spoerg blot kirurgen der skal udfere
en operation, piloten der skal lette et fly eller
skoleleereren der skal uddanne et barn. De fleste
serviceydelser og produkter har naet en komplek-
sitetsgrad, hvor kvaliteten af det tvaergaende
samarbejde bliver altafgerende for kvaliteten og
effektiviteten af opgavelesningen, men ogsa for
ledere og medarbejderes trivsel.

Graensekrydsende og brobyggende ledelse
defineres her som evnen til at skabe kurs, koordi-
nering og commitment pa tvaers af organisatoriske
greenser til understottelse af hgjere visioner og
mal. (Ernst & Chrobot-Mason, 2009). Bag denne
definition ligger en forstaelse af ledelse som
resultat af en faelles kurs, koordinering og commit-
ment i en organisatorisk enhed som forudsaetning
for at kunne skabe andre organisatoriske resulta-
ter sdsom hej kvalitet, produktivitet, effektivitet og
trivsel.

Kurs, koordinering og commitment "produceres”
over tid af mennesker med arbejde til feelles.
Ledelsen har et seerligt ansvar, men mange
personer er ngdvendigvis involveret i at fa det til at
ske. Hvordan det ideelt skal se ud, og hvordan det
mest effektfuldt produceres i en konkret organisa-
torisk enhed, afhaenger af situationen, opgaverne,
traditionerne og de personer, der udger organi-
sationen og dens primaere omverden (Elmholdt,
Keller og Tanggaard, 2013).

Med graensekrydsende og brobyggende refere-
res saledes til ledelse, der aktivt forseger at
overskride og bygge bro pa tveers af organisator-
iske, psykologiske, faglige og kulturelle graenser;
greenser, som ellers forhindrer samarbejde og
innovation, og som kan skade den organisatoriske
effektivitet, trivsel og veekst. Graensekrydsende
ledelse skaber nye samarbejdsrum, og bidrager
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til at undga sakaldte “snitflader” i det tveergaende
samarbejde (Fogsgaard og EImholdt, 2014). Nar
vi adskiller faggrupper og afdelinger med et rent
snit, sa opstar der ngdvendigvis et mellemrum,
som nogen og noget kan falde i og forsvinde —
det kan veere den feelles opgave eller meningen,
der forsvinder i oversaettelsen fra et sprogligt
feellesskab til et andet. For at tydeliggere nogle
af de typiske problemer i et snitfladebaseret
tveergdende samarbejde har vi konstrueret ned-
enstdende case. Casen udspiller sig pa eeldreom-
radet i en kommune, men kunne principielt lige
sa godt veere illustreret med et snitfladebaseret
samarbejde mellem salgs- og udviklingsafdelingen
i en privat virksomhed.

Casen pa naeste side viser, at snitfladeafklaring
ikke er tilstraekkeligt, nar der grundlaaggende
mangler gensidig tillid samt feelles mal og veerdier
for det tveergdende samarbejde. Snitflader pro-
ducerer adskilthed og "dem-o0s”-taenkning, som
er kontraproduktiv for et smidigt tveergaende
samarbejde. | den nye lederrolle ma lederen
langt mere aktivt agere "silo-buster”, som enga-
gerer sig i greensekrydsende og brobyggende
ledelse — det drejer sig om ledelse der etablerer
feellesmaengder af handling, viden, kommunika-
tion, tillid og identitet, som grundlag for et smidigt
og effektivt tveergdende samarbejde.

Greensekrydsende og brobyggende ledelse

er bade en opgave, der skal varetages internt i
organisationen (nedbrydning af organisatoriske
og faglige siloer) og eksternt til borgere, interes-
senter og samarbejdspartnere, der i fremtiden
skal inddrages langt mere aktivt i organisationers
veaerdiskabelse pa alle niveauer. Med perspektivet
pa greensekrydsende og brobyggende ledelse
skabes et brud i forhold til mere traditionelle
mader at teenke organisationsudvikling pa, hvor
man typisk beskaeftiger sig med organisatorisk
afgreensede problemer, og hvor lgsningerne
sgges inden for egne organisatoriske rammer og
raderum (Ingerslev og EImholdt, 2012).



Datteren til en lettere dement borger sender en mail til kommunen med anmodning om
mere hjemmehjeelp med den begrundelse, at hun oplever, at demensen er forveerret.
Mailen er adresseret til begge de instanser, som den parerende tidligere har vaeret i kon-
takt med, nemlig visitator og distriktsplejelederen. Visitator sender hurtigt en mail tilbage
til den parerende og afslar yderligere hjemmehjaelp med henvisning til demens-konsulen-
tens netop udarbejdede rapport, der fastslar, at borgeren er i stand til at varetage almin-
delig rengering og personlig hygiejne. Senere den samme dag modtager den parerende
en anden mail fra distriktsplejelederen, der skriver, at hun midlertidig kan tilbyde ekstra
hjemmehjeelp, der samtidig vil observere borgerens kompetenceniveau. Den pargrende
bliver vred over de modsatrettede signaler fra visitator og distriktsplejeleder, og sender en

frustreret mail til dem begge.

Dette giver ny neering til en slumrende konflikt mellem bestillerne i visitationen og de
udfe-rende i distriktet om, hvem der har ansvar og kompetence til at handle pa en sadan
henvendelse. Efter en ophedet maildiskussion mellem distriktsplejelederen og visita-

tor om, hvem der har handlet korrekt og hvem der har overskredet snitfladen for det
tveergdende samarbejde, forseger distriktsplejelederen af gyde olie pa vandene med
folgende konklusion: "Jeg foreslar, at vi snarest saetter os sammen for at fa helt klare
snitflader for vores samarbejde.” Visitator kommenterer ironisk: "Det kan vi da godt gere
IGEN, men maske skulle vi hellere mades og fa snakket om, hvorfor vi igen og igen ender i

denne slags situationer.”

Afslutning

| denne artikel har vi vist, at den nye ledelsesrolle
i dag — for sa vidt den overhovedet er helt ny —
handler om, at man som leder i stigende grad ma
kunne handtere kompleksitet og paradokser. Det
spergsmal der uundgaeligt vil byde sig pa for de
fleste, er om ikke det er en forkert prioritering.
Bor vi ikke i stedet forsgge at reducere komplek-
sitet og undga paradokser i vores organisationer?
Bor vi ikke ensrette idealer, veerdier og etikker
og forsege at fjerne de strukturer som traekker i
modsatte retninger?

Pa den ene side, sa kan man argumentere for, at
kompleksitetsstigningen kalder pa mere klarhed
omkring ledelsesroller, vaerdier, kompetencer

og prioriteter, hvilket fx Leadership Pipeline
teorien er et forseg pa at imedekomme. Pa den
anden side sa ma organisationer og ledere vaere
bevidste om, at kompleksitet og paradokser aldrig
kan styres alene med strukturer og regler, men
kraever en kontinuerlig tilpasning af organisation
og ledelsesstil. Paradokser og kompleksitet har
givetvis altid vaeret et grundvilkar, som blot i den
nye ledelsesrolle er kommet endnu tydeligere i
forgrunden. Organisationer skal i stadig stigende
grad, for at fungere optimalt, kunne rumme mange
forskellige slags logikker, veerdier og mennesker,
der skal kunne indga i stadig mere komplekse
samarbejder om at Igse stadig mere komplekse
opgaver.
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