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I 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 år. Du er 

måske også 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 både brobygger- og grænsekrydsende leder for at skabe nye samar- 

bejdsrammer og former.

Vi har derfor i FTF nedsat en arbejdsgruppe bestående af formændene 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 både er fokus på lederen som leder-af-medarbejdere og leder-

en-som-leder, altså både lederen som mål og lederen som middel.

Det har i arbejdsgruppen bl.a. været interessant at debattere, om man i sin rolle som leder skal være 

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 på flere geografier og ikke mindst 

forholdet mellem styring og ledelse har haft vores interesse.

Denne artikel er det første produkt som arbejdsgruppen leverer og skal ses som et debatoplæg til vores 

videre politikudvikling på lederområdet.

Vi håber, 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 læselyst!

Venlig hilsen 

Bente Sorgenfrey

Formand FTF
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Side 4

Hvor er ledelses-
rollen på vej hen?
Hvad bliver den næste ledelsestrend? Svinger pendulet nu for alvor i retning af mere hård styring 

eller er det blot en krusning i kølvandet på finanskrisen? Det generelle billede i de seneste årtier 

har været en udvikling af lederrollen i retning af en blød og omsorgsfuld teamplayer, der gennem 

involvering, dialog og anerkendelse faciliterer medarbejdernes udvikling, ansvar og ejerskab. 

Samtidig ved enhver leder, at ikke alle organisatoriske og ledelsesmæssige udfordringer egner 

sig til at blive løst med involverende, dialogiske og anerkendende ledelsesredskaber. 

Nogle gange kræver den aktuelle ledelsesopgave, at lederen på en dirigerende måde sætter 

retningen, imens den på andre tidspunkter kræver involvering og coaching. Vores opfattelse er, 

at det ikke giver mening at tale om én ny ledelsesrolle! Hvis der er noget, som er nyt, så er det 

snarere, at eksplosionen af kompleksitet i en hastig globaliseret verden har tydeliggjort, at god 

ledelse sjældent kan besvares med enten-eller logikker, men i stigende grad kalder på håndtering 

af kompleksitet og paradokser.
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Spørgsmålet 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 så 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, på nogen meningsfuld 

måde sammenlignes med rollen som teamleder 

i børnehaven Mælkebøtten eller autoværkstedet 

Lydpotten? 

Vores svar – som vi uddyber i resten af artiklen 

– er, at der ikke findes én ledelsesrolle, som går 

på tværs af alle kontekster og organisatoriske 

niveauer. Dette er i sig selv ikke nyt, men det 

kalder på en ny bevidsthed om ledelse som en 

konkret professionel praksis. Det er blevet tydeligt, 

at ledelse ikke kan begribes som en række 

abstrakte principper, eller som et særligt talent 

iboende lederen som person. Dette afspejles 

også i ledelsesforskningen, der gennem de 

seneste 20 år har bevæget sig fra fokus på almene 

ledelsesprocesser til stadig mere specifikke og 

nuancerede forståelser af ledelse som konkrete 

praksisformer i tid og rum (Kaiser, Hogan og Craig 

2008). 

Først vil vi i artiklen fremhæve de vidtrækkende 

konsekvenser af den samfundsudvikling, vi med 

en samlebetegnelse kan kalde for globalisering, 

som et grundvilkår der markerer sig på tværs af de 

mange forskellige kontekster og organisatoriske 

niveauer, man som leder træder ind i. Dernæst vil 

vi konkretisere en række konsekvenser heraf, som 

tilsammen tegner billedet af den nye ledelsesrolle. 

Vi peger på, at det helt centrale væsenstræk 

som karakteriserer den nye ledelsesrolle er 

kompleksitet og paradokser. Det stiller store 

krav til lederens refleksivitet, rolleforståelse og 

selvindsigt at kunne udføre ledelse, der ikke 

betragter forholdet mellem fx hård styring og blød 

omsorg som et spørgsmål om ”enten-eller”, men 

snarere som et ”både-og”. Ligeledes skaber den 

radikale kompleksitetsstigning en situation, hvor 

det er blevet tydeligere end nogensinde, at god 

ledelse er en holdpræstation som kræver 

grænsekrydsende og brobyggende ledelse, 

velfungerende ledergrupper og selvledende 

medarbejdere.

Globalisering slår igennem som grundvilkår  

for ledelse
De sidste 10-15 år har der samfundsmæssigt været 

et massivt fokus på effekten af globaliseringen. Vi 

lever i en hyperturbulent og global vidensøkonomi. 

Dette stiller store krav til de måder, hvorpå vi 

indretter, styrer og leder vores samfund, herunder 

dets organisationer. På den ene side er organisa-

tioner – private såvel som offentlige – presset af 

en vedvarende finanskrise og en globalisering, der 

kalder på øget omstillingsparathed, fleksibilitet og 

konstant udvikling på kernefaglighed og drift. 

Finanskrisen har gennem de seneste 5-6 år 

bidraget til at skabe øget fokus på besparelser, 

effektiviseringer og ”hårde” styringsteknologier 

såsom LEAN, resultatbaserede kontrakter, men 

også innovation og vækst som alternative krise- 

strategier, har haft en vis indflydelse. Som en 

reaktion på finanskrisen har de fleste organisa-

tioner i Danmark de senere år spændt livrem-

men ind, hvilket har haft konkrete konsekvenser 

for rollen som leder. En typisk konsekvens har 

været, at man har slanket ledelseslagene og 

skabt fladere organisationer, hvilket betyder, at 

den enkelte leder generelt har fået flere ansatte i 

direkte reference. Det udvidede ledelsesspænd 

ændrer lederrollen, og kalder på nye former for 

ledelse. Eksempelvis kræver det en ganske anden 

ledelsesadfærd at lede 40-50 medarbejdere, der 

er spredt ud over 4 forskellige geografiske place- 

ringer, end at lede 4-5 medarbejdere der sidder på 

det samme kontor.

På den anden side er arbejdet i det senmoderne 

samfund blevet den måske væsentligste kilde til 

identitet, ligesom personlig udvikling og brugen 

af autenticitet, anerkendelse og positive følelser 

i arbejdet ser ud til at være kommet for at blive. 

Det billede der tegner sig af den nye ledelsesrolle 

er komplekst og paradoksalt. Personen i leder-

rollen må kunne træffe hårde beslutninger for 

at navigere organisationen helskindet gennem 

globaliseringen og finanskrisens oprørte farvand, 

samtidig med, at han/hun på anerkendende vis 

understøtter sine medarbejderes positive person-

lige udvikling og rummer deres autentiske følelser. 
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Den nye ledelsesrolle handler om håndtering  

af kompleksitet og paradokser
Hvor idealbilledet af lederen op igennem det 

meste af det 20. århundrede viste en heroisk, 

stærk skikkelse, der samlede og motiverede 

gennem sin personlige karisma og gennemslags- 

kraft, dukkede der i slutningen af 80’erne et 

billede af en ”blødere” leder op. Her var lederen 

ikke længere den stærkeste og mest karismatiske, 

men snarere en der forstod sig på det menneske-

lige, på relationer og følelser. Men som påpeget 

af Elmholdt (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 kræver, at man mestrer at kunne stille sig op 

på ølkassen og med autoritet udstikke en kurs 

for organisationen, at man kan træffe upopulære 

beslutninger og bruge sin formelle magt. Men 

den kræver også, at man har fokus på relationer, 

processer og følelser. Den moderne ledelses-

rolle kræver således, at man skal kunne navigere 

mellem disse to modpoler, der samtidig er hinan-

dens forudsætninger. Det er af denne grund, at vi 

taler om paradoksledelse. 

Tankegodset bag paradoksledelse er inspireret af 

Cameron, Quinn, Degraf og Thakors ideer om det 

såkaldte ”Competing Values Leadership” (2006). 

Kort beskrevet er deres idé, at enhver organisation 

har en række konkurrerende værdier, som man 

som leder må kunne navigere imellem. Udfordrin-

gen er her, at hver enkelt felt af værdier rummer en 

række forskellige logikker for, hvad der tæller som 

etik, kvalitet, prioriteter og færdigheder. Moderne 

organisationer skal, ifølge Cameron og kollegaer, 

balancere mellem fire former for værdier med der-

tilhørende forskellige logikker: 

Som det ses af grafikken, står fx “Fornyelse” og 

“Stabilitet” i et modsætningsforhold. Fokuserer 

man som leder ensidigt på at forny organisa-

Relationer Fornyelse

ResultaterStabilitet

At fokusere på at opbygge 
teams og organisationer 
med:

Tillid og samarbejde

Deling af viden og læring

Fælles værdier

At fokusere på at skabe 
innovation og vækst gennem:

Konstante forandringer 

At være på forkant med 
markedet

Entreprenante visioner 

At fokusere på at nå 
mål og skabe 
resultater gennem:

Problemløsning

Løn efter fortjeneste

Høje ambitioner

Målfokuseret ledelse

At fokusere på at skabe 
effektivitet og kvalitet 
gennem:

Kontinuerlig forbedring 
af arbejdsgange

Klare roller og 
retningslinjer

UdadvendtIndadvendt

Fokuseret

UdadvendtIndadvendt

Fleksibel

Oversat fra og baseret på Cameron, Quinn, Degraff & Thakor (2006) pp. 31-40.

Competing values Framework
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tionen, så sætter man typisk alt ind på at forudse 

tendenserne og at være på forkant med markedet.  

Ledelsesstil og organisering bliver da rettet imod 

en række værdier, som fx risikovillighed, åbenhed, 

eksperimentere, hvis indbyggede modpol er 

sikker drift, optimeringen af arbejdsgange, af stabil 

kvalitet og grundighed i arbejdet. Almindelig hver-

dagslogik fortæller os, at det er umuligt både at 

blæse og have mel i munden. Vores pointe i denne 

artikel er, at denne almindelige hverdagslogik er, 

om ikke forkert, så stærkt misvisende. For som 

Cameron og kollegaer (2006) viser os, så er 

det ikke hensigtsmæssigt for organisationer at 

behandle de fire værdifelter som et enten/eller. 

Kunsten er at kunne navigere de fire værdifelter 

som et både/og. Det er her at paradokset opstår. 

For hvordan fornyer man, samtidig med at man 

bevarer? Hvordan skaber man trivsel samtidig med 

at man skærer ned og effektiviserer? Hvordan 

skaber man et tilhørsforhold for individet samtidig 

med, at man prioriteter kollektivet? 

I den nye ledelsesrolle må lederen overskride 

en forståelse af sig selv som offer i et krydspres 

og dermed fanget i et enten-eller dilemma, til en 

mere aktiv både-og forståelse af sig selv som 

paradoksnavigatør der oversætter og skaber 

balance mellem modsætningsfyldte værdier og 

logikker. Metaforerne om lederen som ”offer for 

krydspres” og ”paradoksnavigatør” illustrerer to 

forskellige måder, hvorpå lederen kan forholde sig 

til det faktum, at ledelse handler om at navigere og 

skabe meningsfulde oversættelser i et spændings-

felt af modsatrettede organisatoriske værdier.  

•	 Offer for krydspres: ”Det er jo umuligt at få 

enderne til at nå sammen – hvordan skal jeg 

skabe plads til kreativitet og hverdagsinnova-

tion, når jeg samtidig forventes at opretholde en 

ensartet høj kvalitet og stabilitet i serviceydel- 

serne, og når vi hele tiden måles på effektiv-

itet og resultater? Medarbejderne oplever at 

deres professionelle ydelser mistænkeliggøres, 

og jeg kan virkelig godt forstå dem. Jeg føler 

mig afmægtig og vred over at sidde som lusen 

mellem to negle”. 

•	 Paradoksnavigatør: ”Jeg fortæller medarbej- 

derne, at vi arbejder i et rum spændt ud mellem 

anarki og kontrol. I den ene ende af rummet 

er der total anarki og ideerne flyder frit. I den 

anden ende af rummet er alt aftalt og kontrol-

leret. Vi bruger tid på sammen at forstå den 

paradoksale karakter af organisationsbehov, vi 

formulerer de problemer der sætter rammerne 

for vores hverdagskreativitet, og de spørgsmål 

vi skal bruge til at kontrollere for effektivitet. Når 

det paradoksale grundvilkår er forstået og giver 

mening, så følger medarbejderne med”.   

Ledelse af paradokser handler altså om at kunne 

navigere mellem forskelligrettede organisatoriske 

værdier. Det handler om at forny og bevare, det 

handler om at skabe trivsel og effektivisere, det 

handler om skabe plads til begge værdier i en 

situationstilpasset dynamisk balance. 

I casen på næste side møder vi Lise der er afde-

lingsleder i en bank. På den ene side er Lise 

bevidst om, at “relationer” og “resultater” er hinan-

dens forudsætninger, men i en presset hverdag, 

hvor hun primært bliver målt på de resultater afde-

lingen skaber, så glemmer hun indimellem denne 

forståelse.

Lises praktiske ledelsesadfærd kan analyseres 

som en pendulering mellem enten at give helt slip 

på opgaven eller tage kontrollen helt tilbage. Hun 

er bevidst om, at udvikling og “empowerment” af 

Jørgen og de andre medarbejdere til selvledelse 

er en forudsætning for, at afdelingen fortsat kan 

levere gode resultater, men presset ovenfra og 

udefra på kortsigtet resultatskabelse gør det til 

tider ekstremt vanskeligt for hende at navigere i 

dette paradoks. Når presset på resultater bliver 

stort, så glemmer hun, at læring og kompeten-

ceudvikling er en forudsætning for at lykkes 

med resultatskabelse på længere 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 på måder, 

som står i kontrast til deres egne idealer om god 

ledelse. Det bliver først for alvor et problem, hvis 

det bliver et mønster, som gentager sig uden, at 

Lise er bevidst herom. I så fald bliver problemet, at 

Lise bruger tiden på faglig opgaveløsning i stedet 

for ledelse, og dermed, uden at ville det, fast-

holder Jørgen i den usikkerhed og afhængighed, 

som hun ønsker at bryde. 
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Den nye ledelsesrolle er en konkret praksis i  

tid og rum
En af de centrale tendenser i ledelsesforskning 

i dag er en bevægelse væk fra store teorier 

om almene ledelsesprocesser til stadig mere 

specifikke og nuancerede forståelser af ledelse 

som konkrete praksisformer i tid og rum (Kaiser, 

Hogan og Craig 2008). I dette afsnit vil vi kort 

beskrive Leadership Pipeline teorien, der netop 

sætter fokus på ledelsesrollen som en konkret 

praksis i tid og rum (Dahl og Molly-Søholm 2012). 

Grundpointen i Leadership Pipeline teorien er, at 

ledelsesrollen afhænger af, hvad der skal ledes, 

og dette er forskelligt på forskellige organisato- 

riske niveauer. Der findes således ikke et gene- 

raliseret sæt af færdigheder som alle ledere altid 

skal have. 

I stedet bør en leders færdigheder, arbejdsmæs-

sige prioriteter og værdier afhænge af vedkom-

mendes organisatoriske kontekst og ledelsesni- 

veau. Eksempelvis skal man som medarbejder 

generelt have en faglighed, som skal bringes 

i spil for at løse en række af opgaver. Ofte vil 

medarbejdere, som udmærker sig på den faglige 

opgaveløsning opleve at blive forfremmet til en 

lederstilling, hvor de typisk vil skulle lede et team. 

Her kommer den første centrale transition, som 

denne medarbejder skal gennemføre for at kunne 

lykkes i lederjobbet. Fra at værdsætte at lave et 

fagligt stykke arbejde, skal man nu værdsætte 

at lede medarbejdere, som udfører et fagligt 

stykke arbejde. Lederen må undgå den faldgrube 

at ”overtage” sagsbehandlingen fra de faglige 

medarbejdere, men have fokus på ledelsesop-

Mit ledelsesmantra er

at skabe gode rammer for at medarbejderne kan lykkes med at levere gode resultater for 

kunderne. Jeg skal ikke “bosse” dem på nogen måder, men coache og sparre dem til selv-

ledelse omkring, hvordan vi sammen når målene inden for de strategiske pejlemærker direk-

tionen har sat. I en 360-graders lederevaluering får Lise følgende tilbagemelding fra en af 

medarbejderne:  

”Dine skåltaler om læring og samarbejde som forudsætning for gode resultater mister fuld-

stændig troværdighed, når du pludselig tager en opgave fra mig og løser den selv, efter at 

jeg kommer ind på dit kontor for at drøfte de problemer, jeg var stødt på.” I en refleksion over 

tilbagemeldingen siger Lise: ”Jamen, Jørgen - jeg kan jo godt se, at det er ham, der har svaret - 

leverede simpelthen ikke resultater hurtigt nok – der er ikke tid til at sidde i rundkreds og 

reflektere – så jeg måtte gøre det selv – desværre.”
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gaven, nemlig at skabe rammerne for, at medar- 

bejderne kan lykkes med deres opgaver. 

Kigger vi et ledelsesniveau op – på lederen af 

ledere – så sker der her endnu et centralt skifte. 

Lederen af medarbejdere, der forfremmes til leder 

af ledere, skal nu rykke sig endnu et stykke væk 

fra det faglige arbejde. Nu bliver det centrale 

at lede og støtte andre ledere i at udføre faglig 

ledelse. Opgaven bliver her mere og mere ”rendyr-

ket” ledelse og ens indblanding i den faglige sags-

behandling bør reduceres så meget som muligt. 

For den funktionelle chef der leder et større 

organisatorisk område, som fx en forvaltning eller 

en division, så kommer der endnu en dimension 

på kerneledelsen. Nu er man så langt fra den 

konkrete udførelse af organisationens opgaver, 

at man ikke på nogen god måde kan tillade sig at 

blande sig direkte i det faglige arbejde. Samtidig 

vil man også have ansvaret for så meget, at man 

vil skulle lede områder, der rent fagligt er ukendt 

territorium for en selv, hvorfor der nu skal udføres 

næsten fuldkommen ”ren” ledelse. 

Den nye ledelsesrolle er således primært defi-

neret af en række konkrete praksisser i tid og 

rum. Rollens indhold afhænger af den nærmeste 

kontekst, altså hvad man leder, snarere end den 

afhænger af sektor eller branche. Det, som vi her 

vil påpege er, at man i forståelsen af hvad ledelse 

bør indeholde, kan vinde meget på at betragte ens 

konkrete opgaver, praksisser og den nærmeste 

kontekst først og branche, sektor o.l. derefter.

Pointen om at den nye ledelsesrolle er en konkret 

praksis i tid og rum har også væsentlige implika-

tioner for talent- og lederudvikling. I Leadership 

Pipeline teorien fremhæves eksempelvis talent- og 

lederudvikling som et centralt element af enhver 

leders opgaveportefølje. Når kompleksiteten stiger 

bliver det stadig tydeligere, at ledelseskompeten- 

cer er koblet til specifikke kontekster, og derfor 

aldrig alene kan læres på en diplom- eller MBA- 

uddannelse, hvilket er Mintzbergs (2004) pointe i 

bogen ”Managers not MBA’s”. Det vil således være 

en alvorlig fejltagelse at opfatte den aktuelle sko-

lastisering af lederudvikling i en dansk kontekst, 

hvor man ser et stadig stigende udbud og efter- 

spørgsel på diplom- og masteruddannelser i 

ledelse, som et alternativ til organisationsintern 

ledelsesudvikling. Men, det kan være et rigtig 

godt supplement, som bl.a. kan bidrage til at 

opøve lederes refleksive kapaciteter, og således 

afhjælpe den anden faldgrube, som vi populært 

kunne kalde for ”erfaringsbaseret dumhed”. Altså, 

erfaringsbaseret læring uden kritisk refleksion som 

gives videre fra overordnet til underordnet i en 

hierarkisk socialiseringskæde.    

Den nye ledelsesrolle er professionel og kræver 

indsigt i fagligheder
Det er blevet stadig tydeligere i de senere år, at 

ledelsesrollen er en profession med et selvstæn-

digt repertoire af professionelle kompetencer, som 

må 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 forudsætning for succes i den specifikke 

ledelsesrolle. Eksempelvis må skolelæreren, der 

ansættes som skoleleder, gennemgå en transition, 

hvor centrale færdigheder, værdier og prioriteter 

må tilegnes, andre må slippes, og andre igen kan 

med fordel fastholdes (Freedman, 2011; Dahl og 

Molly-Søholm, 2012). 

På den ene side må vi gøre op med ideen om ”den 

professionelle leder”, som med afsæt i almene 

principper og et medfødt talent antages at kunne 

bedrive succesfuld ledelse i enhver kontekst. 

Eksempelvis påpeger Dahl og Molly-Søholm 

(2012) at domænespecifik indsigt, og ikke mindst 

medarbejdernes anerkendelse af denne indsigt, er 

en væsentlig forudsætning for offentlige lederes 

succes i lederrollen, selv på de øverste organisa-

toriske ledelsesniveauer. Den sammenhængende 

ledelseskæde vertikalt og horisontalt, der i Lead-

ership Pipeline teorien beskrives som essentiel 

for, at moderne organisationer kan lykkes, skabes 

altså bedst af ledere, som har en føling med og 

indsigt i den faglighed, som de skal lede. 

På den anden side må vi opgive ideen om at den 

dygtigste fagperson nødvendigvis også har poten-

tialet til at blive en dygtig leder. Der har i mange 

år været en tendens, både i den offentlige og den 

private sektor, til at udvælge ledere efter devisen: 

De, som er bedst til at løse den faglige opgave. 

Denne logik, at den bedste efterforsker i politiet, 

den bedste lærer i folkeskolen, den bedste 

datalog i en IT-virksomhed, samtidig vil være den 

bedste leder, er problematisk. At være dygtig 
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Afdelingssygeplejersken Tove

har netop fået udstukket strategien for det næste år: Der skal både implementeres LEAN på 

afdelingen og det tværfaglige samarbejde skal styrkes på en innovativ måde, så man kan løfte 

den udfordring at levere bedre og mere effektiv behandling og pleje for færre midler. Der har 

tidligere været et par uheldige episoder i mediernes søgelys, med ”svipsere” i behandlingen 

af enkelte patienter, hvilket har haft både menneskelige og politiske omkostninger. Chefsyge-

plejersken lader på den baggrund skinne igennem, at det selvfølgelig er helt centralt, at der 

arbejdes med innovation og nytænkning uden at der tages chancer med risiko for fejl. Afde-

lingssygeplejerskens udfordring bliver således, at håndtere de to modsatrettede værdier og 

logikker forbundet med “stabilitet” og ”fornyelse” på en troværdig og tillidsvækkende måde 

samtidig med, at vedkommende har et stort ledelsesspænd. Tove har i alt 45 medarbejdere i 

direkte reference fordelt på to geografiske placeringer.

faglig, gør ikke én til en dygtig leder. Tendensen 

har dog været på kraftig tilbagetog i de seneste år, 

og det synes efterhånden bredt accepteret, at det 

ikke nødvendigvis er den bedste faglige medar- 

bejder, som bliver den bedste leder. Simpelthen 

fordi ledelsesfaglighed er noget markant andet 

end fag-faglighed. Det kræver både en faglig 

omstilling og en værdimæssig omprioritering at 

kunne blive en dygtig leder. Man skal nu – uanset 

organisatorisk niveau – værdsætte at ens primære 

opgave er ledelse frem for eksempelvis sagsbe-

handling.

Hermed skal vi igen huske på, at det er ”både-

og” fremfor ”enten-eller” – en god leder skal 

selvfølgelig ikke kaste enhver faglighed over bord 

og glemme alt substantielt i forhold til den daglige 

opgaveløsning til fordel for rendyrket ledelse. 

Snarere er der tale om at kombinere en fag-faglig 

indsigt og forståelse 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
I den næste case møder vi Tove, som er afde-

lingssygeplejerske på en ortopædkirurgisk 

afdeling. Casen illustrerer, med afsæt i spændings-

feltet mellem ’stabilitet’ og ’fornyelse’, at den ny 

ledelsesrolle i stigende grad kalder på kreative og 

refleksive ledere, som formår at finde nye løs-
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ninger på paradoksale problemstillinger i stedet 

for at ende som ofre for krydspres. 

Vi siger ikke, at vi har løsningen på denne 

konkrete udfordring, men det er vores klare 

overbevisning, at den ikke kan løses med den 

logik, der hedder ”enten-eller” eller ”mere af det 

samme”. Hvis Tove ender i en konstant pendule- 

ring imellem at indskærpe over for medarbejderne, 

at de må være innovative i opgaveløsningen, og så 

samtidig insisterer hårdt på regelret overholdelse 

af procedurer og slår ned på den mindste fejl, så er 

der stor risiko for fiasko. Hendes udvej er, mener 

vi, at hun må reflektere over kompleksiteten og det 

konkrete paradoks hun står over for samt hvordan 

det kan håndteres. Eksempelvis ved, som den 

paradoksnavigerende leder beskrevet ovenfor, 

sprogligt at iscenesætte afdelingen som et rum 

spændt ud mellem anarki og kontrol. Gennem 

sådan en fortælling kan hun skabe mening og få 

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 

på en måde, så man hverken ender med at gøre 

”lidt af det hele” eller svinger mellem yderposi-

tionerne. Når vi her problematiserer at se ledelse 

som ”den gyldne middelvej”, så er det fordi, at hvis 

man blot fokuserer en smule på at innovere eller 

indskærpe procedurerne, så vil forandringer kun 

sjældent 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 være første trin på vejen mod et dårligt arbejds- 

miljø. 

I vores optik kan lederen bedst håndtere de 

mange udfordringer i lederrollen ved at udvikle en 

refleksiv praksis. Når ledelse handler om at skabe 

betingelser for, at medarbejderne kan udnytte 

deres ressourcer til organisations bedste, og 

når lederens professionalisme består i at udøve 

refleksiv praksis, så må blikket også vendes mod 

lederen selv. Det handler om at kende sig selv, 

sine reaktionsmåder, måder at lede på, måder 

at lære på, og måder hvorpå kriser håndteres. 

Man skal ikke bare kende sig selv, men også den 

organisation hvor man er leder, dens strukturer, 

systemer og værdier. Og vigtigst af alt, så er det 

første 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 

kræfter man arbejder under, så kan man heller 

ikke reflektere over dét, eller finde på opfind-

somme løsningsmuligheder. Hvordan finder man 

så ud af, hvilke paradokser, der befinder sig i 

organisationen og i ens specifikke ledelsesrolle? 

Her vil der uundgåeligt være grænser for den 

enkelte leders evne til at reflektere sig frem til en 

løsning – der vil være grænser for evnen til at se 

sig selv så meget udefra. Netop af denne grund er 

det centralt, at ledere indgår i effektive teams, som 

kan hjælpe hinanden med ledelsesfaglig sparring 

og refleksion. En sådan sparring, vil ofte kunne 

hjælpe én til at identificere de paradokser, som 

man skal navigere i. 

En identifikation af paradokser kan potentielt 

bidrage til at skabe et bedre arbejdsmiljø. En 

simpel, men anerkendt, model for psykisk belast-

ning på arbejdspladser er den såkaldte kon-

trol-krav model (Karasek og Theorell, 1990). Her 

findes følgende indsigt: Jo større grad af krav, der 

stilles til individet, jo større grad af kontrol, altså 

muligheder for handling i forhold til kravene, har 

man også brug for. En leder der møder store krav 

i sit arbejde, har også brug for handlemuligheder 

i forhold til kravene! Og når den enkelte leder 

skal navigere i paradokser, så er der i allerhøjeste 

grad tale om, at der stilles store krav til vedkom-

mende. Det kræver meget at kunne navigere og 

opretholde den rette dynamiske balance mellem 

eksempelvis fornyelse og drift. At finde måder 

hvorpå man kan navigere i disse paradokser, er 

således centralt for at kunne etablere et arbejds- 

miljø, der fremmer trivsel og ikke stress. 

Ud over de paradoksale udfordringer i casen, 

ser vi også, at Tove som afdelingssygeplejerske 

skal håndtere et stort ledelsesspænd. Hun har 45 

medarbejdere, der refererer til hende og disse er 

placeret på to geografiske placeringer. Hvordan 

kan Tove bedst muligt håndtere denne udfordring 

i forhold til både ledelsesspænd og geografi? Igen 

kan vi ikke pege på en konkret snuptags-løsning. 

Den bedst mulige ledelse af mange medarbej-

dere på flere geografiske placeringer, afhænger 

af, hvad man mere præcist er leder for. Det 

afhænger 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 jævnligt opstår 

”ekstreme” hændelser? Her er hospitalssektoren et 

godt eksempel på 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 

ledelsesspændet og den geografiske placering af 

hendes medarbejdere. Udfordringer, som en leder 

af to børnehaver også sagtens kunne have. Men 

her vil både den konkrete og praktiske udmønt-

ning af udfordringer og løsninger se anderledes 

ud, simpelthen fordi, at konteksten er anderledes. 

Vores pointe er, at der kan gemme sig vidt for-

skellige ”virkeligheder” under overskriften ”ledel-

sesspænd” eller ”geografiske placeringer”, og at 

det første skridt mod en løsning, altid er at tage 

udgangspunkt i den konkrete situation. 

Konkrete løsningsmuligheder vil ofte involvere 

at udvikle større grad af selvledelse i de enkelte 

afdelinger, så ledelsen ”distribueres” over flere 

medarbejdere, frem for blot at handle om den 

enkelte leder. Så bliver ledelse i større grad en 

holdpræstation – det kommer til at afhænge af alle 

45 medarbejdere og begge geografiske lokaliteter, 

frem for blot at afhænge af, at Tove kan løbe 

stærkere og få tid til alle. I det følgende uddyber 

vi, hvordan ledelse er en holdpræstation. Vores 

pointe er, at et sådan blik på ledelse, kan medvirke 

til at håndtere aktuelle organisatoriske udviklings-

tendenser i retning af øget ledelsesspænd. 

Den nye ledelsesrolle har fokus på  

holdpræstationer
I den nye ledelsesrolle kommer holdpræstationer 

i stigende grad i fokus. Det gælder både ”hold” 

forstået som effektive ledergrupper (Bang og 

Midelfart, 2012), og ”hold” forstået som fælles- 

skabet af ledere og medarbejdere. Ledelse må i 

den nye ledelsesrolle opfattes som en opgave, 

som ikke kun lederen har ansvar for. Kun et fåtal 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 

får autoritet fra ledelsens side til selvstændigt at 

træffe beslutninger og være ansvarlige for resul-

taterne af disse beslutninger (Kristensen, 2011, s. 

54). 

På trods af færre formelle ledelsesroller, kommer 

der til stadighed flere ledelsesaktører, og ledelse 

foregår i mange forskellige typer af relationer 

i forbindelse med løsningen af stadig mere 

komplekse opgaver. Det kan konkret være, at 

den formelle leder har uddelegeret en del af 

ledelsesansvaret; det kan vise sig, at nogle af 

medarbejderne faktisk løfter mange af ledelsesop-

gaverne, måske også uden at være formelt 

udpegede som ledere, og det kan i praksis være 

ganske svært at indkredse præcis, hvornår der 

bedrives ledelse. Ofte er de enkelte aktørers 

ledelsesrum i en vis grad til forhandling, og det 

kan fx være uklart for de enkelte medarbejdere, 

hvor grænsen for selvledelse går.

At alle skal bedrive ledelse overflødiggør ikke 

formelle ledere, men det giver de formelle 

ledere nye funktioner i forhold til at understøtte 

de interne processer og lederne må hele tiden 

overveje, hvorledes de kan styrke de øvrige 

aktører i selv at træffe de nødvendige beslutnin-

ger. Det handler om at skabe frugtbare processer, 

der understøtter medarbejdernes muligheder for 

konstruktivt at bidrage til virksomhedens formål. 

Det er vores opfattelse, at kernen i den nye 

ledelsesrolle derfor må være, hvordan lederen 

styrker sin egen og medarbejdernes evne til at 

håndtere de skiftende udfordringer konstruktivt. 

Hertil vil vi knytte to pointer:

1.	 For det første hænger det at styrke egen 

såvel som medarbejderes evne til at håndtere 

udfordringer uløseligt sammen. En leder 

kan ikke lykkes uden sine medarbejdere – 

styrker man medarbejdernes evne til at løse 

udfordringer, styrker man også sin egen – og 

omvendt! 

2.	For det andet kan dette kobles til den tidlig-

ere omtale af arbejdsmiljø og krav/kontrol. Jo 

bedre lederen lykkes med at etablere handle-

muligheder for sig selv og sine medarbejdere, jo 

bedre psykisk arbejdsmiljø vil det sandsynligvis 

også fordre, simpelthen fordi man vil kunne 

handle konstruktivt på de ofte paradoksale 

organisatoriske krav. 
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Den nye ledelsesrolle er grænsekrydsende og 

brobyggende
Ingen fagprofessionel, leder, afdeling, faggruppe 

eller organisation kan lykkes alene gennem deres 

egen indsats. Spørg blot kirurgen der skal udføre 

en operation, piloten der skal lette et fly eller 

skolelæreren der skal uddanne et barn. De fleste 

serviceydelser og produkter har nået en komplek- 

sitetsgrad, hvor kvaliteten af det tværgående 

samarbejde bliver altafgørende for kvaliteten og 

effektiviteten af opgaveløsningen, men også for 

ledere og medarbejderes trivsel.

Grænsekrydsende og brobyggende ledelse 

defineres her som evnen til at skabe kurs, koordi-

nering og commitment på tværs af organisatoriske 

grænser til understøttelse af højere visioner og 

mål. (Ernst & Chrobot-Mason, 2009). Bag denne 

definition ligger en forståelse af ledelse som 

resultat af en fælles kurs, koordinering og commit-

ment i en organisatorisk enhed som forudsætning 

for at kunne skabe andre organisatoriske resulta-

ter såsom høj kvalitet, produktivitet, effektivitet og 

trivsel.

Kurs, koordinering og commitment ”produceres” 

over tid af mennesker med arbejde til fælles. 

Ledelsen har et særligt ansvar, men mange 

personer er nødvendigvis involveret i at få det til at 

ske. Hvordan det ideelt skal se ud, og hvordan det 

mest effektfuldt produceres i en konkret organisa-

torisk enhed, afhænger af situationen, opgaverne, 

traditionerne og de personer, der udgør organi-

sationen og dens primære omverden (Elmholdt, 

Keller og Tanggaard, 2013).

Med grænsekrydsende og brobyggende refere- 

res således til ledelse, der aktivt forsøger at 

overskride og bygge bro på tværs af organisator-

iske, psykologiske, faglige og kulturelle grænser; 

grænser, som ellers forhindrer samarbejde og 

innovation, og som kan skade den organisatoriske 

effektivitet, trivsel og vækst. Grænsekrydsende 

ledelse skaber nye samarbejdsrum, og bidrager 

til at undgå såkaldte “snitflader” i det tværgående 

samarbejde (Fogsgaard og Elmholdt, 2014). Når 

vi adskiller faggrupper og afdelinger med et rent 

snit, så opstår der nødvendigvis et mellemrum, 

som nogen og noget kan falde i og forsvinde – 

det kan være den fælles opgave eller meningen, 

der forsvinder i oversættelsen fra et sprogligt 

fællesskab til et andet. For at tydeliggøre nogle 

af de typiske problemer i et snitfladebaseret 

tværgående samarbejde har vi konstrueret ned-

enstående case. Casen udspiller sig på ældreom-

rådet i en kommune, men kunne principielt lige 

så godt være illustreret med et snitfladebaseret 

samarbejde mellem salgs- og udviklingsafdelingen 

i en privat virksomhed.

 

Casen på næste side viser, at snitfladeafklaring 

ikke er tilstrækkeligt, når der grundlæggende 

mangler gensidig tillid samt fælles mål og værdier 

for det tværgående samarbejde. Snitflader pro-

ducerer adskilthed og ”dem-os”-tænkning, som 

er kontraproduktiv for et smidigt tværgående 

samarbejde. I den nye lederrolle må lederen 

langt mere aktivt agere ”silo-buster”, som enga-

gerer sig i grænsekrydsende og brobyggende 

ledelse – det drejer sig om ledelse der etablerer 

fællesmængder af handling, viden, kommunika-

tion, tillid og identitet, som grundlag for et smidigt 

og effektivt tværgående samarbejde.

Grænsekrydsende og brobyggende ledelse 

er både 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 

værdiskabelse på alle niveauer.  Med perspektivet 

på grænsekrydsende og brobyggende ledelse 

skabes et brud i forhold til mere traditionelle 

måder at tænke organisationsudvikling på, hvor 

man typisk beskæftiger sig med organisatorisk 

afgrænsede problemer, og hvor løsningerne 

søges inden for egne organisatoriske rammer og 

råderum (Ingerslev og Elmholdt, 2012).
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Afslutning
I denne artikel har vi vist, at den nye ledelsesrolle 

i dag – for så vidt den overhovedet er helt ny – 

handler om, at man som leder i stigende grad må 

kunne håndtere kompleksitet og paradokser. Det 

spørgsmål der uundgåeligt vil byde sig på for de 

fleste, er om ikke det er en forkert prioritering. 

Bør vi ikke i stedet forsøge at reducere komplek-

sitet og undgå paradokser i vores organisationer? 

Bør vi ikke ensrette idealer, værdier og etikker 

og forsøge at fjerne de strukturer som trækker i 

modsatte retninger? 

På den ene side, så kan man argumentere for, at 

kompleksitetsstigningen kalder på mere klarhed 

omkring ledelsesroller, værdier, kompetencer 

og prioriteter, hvilket fx Leadership Pipeline 

teorien er et forsøg på at imødekomme. På den 

anden side så må organisationer og ledere være 

bevidste om, at kompleksitet og paradokser aldrig 

kan styres alene med strukturer og regler, men 

kræver en kontinuerlig tilpasning af organisation 

og ledelsesstil. Paradokser og kompleksitet har 

givetvis altid været et grundvilkår, 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, værdier og mennesker, 

der skal kunne indgå i stadig mere komplekse 

samarbejder om at løse stadig mere komplekse 

opgaver. 

Kommunikation er svær

Datteren til en lettere dement borger sender en mail til kommunen med anmodning om 

mere hjemmehjælp med den begrundelse, at hun oplever, at demensen er forværret. 

Mailen er adresseret til begge de instanser, som den pårørende tidligere har været i kon-

takt med, nemlig visitator og distriktsplejelederen. Visitator sender hurtigt en mail tilbage 

til den pårørende og afslår yderligere hjemmehjælp med henvisning til demens-konsulen-

tens netop udarbejdede rapport, der fastslår, at borgeren er i stand til at varetage almin-

delig rengøring og personlig hygiejne. Senere den samme dag modtager den pårørende 

en anden mail fra distriktsplejelederen, der skriver, at hun midlertidig kan tilbyde ekstra 

hjemmehjælp, der samtidig vil observere borgerens kompetenceniveau. Den pårørende 

bliver vred over de modsatrettede signaler fra visitator og distriktsplejeleder, og sender en 

frustreret mail til dem begge.

Dette giver ny næring til en slumrende konflikt mellem bestillerne i visitationen og de 

udfø-rende i distriktet om, hvem der har ansvar og kompetence til at handle på en sådan 

henvendelse. Efter en ophedet maildiskussion mellem distriktsplejelederen og visita-

tor om, hvem der har handlet korrekt og hvem der har overskredet snitfladen for det 

tværgående samarbejde, forsøger distriktsplejelederen af gyde olie på vandene med 

følgende konklusion: ”Jeg foreslår, at vi snarest sætter os sammen for at få helt klare 

snitflader for vores samarbejde.” Visitator kommenterer ironisk: ”Det kan vi da godt gøre 

IGEN, men måske skulle vi hellere mødes og få snakket om, hvorfor vi igen og igen ender i 

denne slags situationer.”
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Claus Elmholdt er lektor i ledelses- og organisationspsykologi ved Aalborg Uni-

versitet og partner i konsulenthuset LEAD enter next level. Han arbejder med 

forskning og konsultation inden for ledelses- og organisationspsykologi, særligt 

med fokus på ledelsesudvikling og læring i organisationer. Claus Elmholdt 

har udgivet en lang række forskningsartikler og bl.a. lavet bøgerne Følelser i 

ledelse (m. Lene Tanggaard), Ledelsespsykologi (m. Hanne Dauer Keller & Lene 

Tanggaard) og Magt i organisationer (m. Morten Fogsgaard). Claus kan kontaktes 

på mail:  elmholdt@id.aau.dk eller tlf. (+45) 26145157 

Rasmus Birk er erhvervspsykolog i konsulenthuset LEAD enter next level og ekstern 

lektor på Aalborg Universitet. Han arbejder med proceskonsultation, ledelse og 

kreativitet. Rasmus har arbejdet med både organisationspsykologi og kvalitativ 

forskning i flere år. Her har han bl.a. erfaring med at udvikle ledelsesgrundlag for 

store organisationer, ligesom han har været tilknyttet forskningsprojekter om bl.a. 

Leadership Pipeline i den offentlige sektor. Rasmus kan kontaktes på mail: rb@lead.

as eller tlf. (+45) 20454967


