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Denne artikel indkredser nogle kendetegn ved skandi-
navisk eller nordisk ledelse og giver et konkret og opera-
tionelt bud pd, hvordan den nordiske ledelsestilgang kan
hjeelpe organisationer og ledere med at udvikle og imple-
mentere strategier. Artiklen kombinerer undersggelser af
skandinaviske virksomheders performance med to for-
skningsbaserede og internationalt anerkendte artikler,
som blev praesenteret pa ledelseskonferencen Academy
of Management i 2012 og 2013 i henholdsvis Boston og
Orlando, USA (Vestergaard og Larsen). Forskningen viser,
at en ledelsesstrategisk tilgang, der er praeget af tillid,
involverende lederskab, procesretfaerdighed og effektive
kommunikationsmgnstre, disponerer for en dynamik, der
skaber hgj strategisk beslutnings- og implementerings-
kvalitet, der igen disponerer for hgj organisatorisk effek-
tivitet'.

Denne tilgang kalder vi for New Nordic Leadership eller
fair ledelse, fordi det er nogle af de karakteristika, som
f.eks. den store internationale undersggelse The Global
Study 2004 - 2007 peger pa er kendetegnende for skan-
dinavisk ledelse og virksomhedskultur. En tilgang til le-
delse, der er forankret i spgrgsmalet:

"Hvordan styrer ledelsen uden at
miste medarbejdernes ejerskab, og
hvordan involvere medarbejderne,
uden at ledelsen mister styringen?”

Vi har valgt at kalde det for New Nordic Leadership med
understregning af "New”, fordi vi ser det som et koncept,
der lgbende skal nyteenkes og samskabes og tilpasses den
enkelte virksomheds- og samfundskultur, men som hviler
pé nogle veerdier og principper, der har rod i det skandi-
naviske, f.eks. vores demokrati, skolesystem og andels- og
hgjskolebevaegelsen, der veegter inddragelse, refleksion
og dannelse. Men ogsa "New”, fordi undersggelser peger
pa, at der ogsé er udfordringer ved den traditionelle nor-
diske tilgang til ledelse og virksomhedsforstaelse f.eks. i
forbindelse med graden af risikovillighed og mod, hvor de
skandinaviske lande ligger lavt.
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BORGEN, NOMA, STIEG LARSSON - EN TREND

New nordic er ogsa en international trend, hvor nordisk mad,
design, krimier, tv-serier, velfeerdsmodel og lignende
salger ude i verden. Eller som en indkgber af tv-serier pa
BBC sagde:

"Hvis bare det er skandinavisk,
er det populaert.”

Denne interesse for det nordiske, mener vi, kan vaere med
tiludbrede en ledelsesstil og en samfundsmodel, som kan
vaere med til at understgtte baeredygtige forandringer til
gavn for det enkelte menneske, virksomheder og verden
generelt.

UNDERS@GELSER AF SKANDINAVISK LEDELSE

Involvering, tillid, procesretfzerdighed, god kommunika-
tion og de andre kendetegn, som skaber hgj strategisk
beslutnings- og implementeringskvalitet og derigennem
styrker virksomhedens organisatoriske effektivitet og per-
formance, er som sagt nogle szerlige skandinaviske treek,
viser undersggelser af forskellige kulturers indflydelse pa
lederskab og effektivitet. Skandinavisk ledelse er netop
karakteriseret ved at vaere involverende, tillidsorienteret
og dialogbaseret, hvor delegering, medindflydelse og re-
spekt for forskellighed er relativt fremherskende veerdier.

Undersggelser og erfaringer fra skandinaviske virksom-
heder i udlandet viser, at dynamikken i skandinavisk le-
delseskultur bade skaber effektive strategiske lgsninger
og medarbejdertrivsel. Dels fordi medarbejderne oplever
tillid og procesretfeerdighed og fgler sig ansvarlige for
aktivt at dele viden og udvikle lgsninger, dels fordi den
demokratiske skandinaviske virksomhedskultur giver
medarbejderne mulighedsrum og initiativ til at veere idé-
genererende og innovationsskabende pa vegne af virk-
somhedens strategiske udvikling.

Det omfattende forskningsprojekt The Globe Study, der lgb

fra 2004 - 2007, som kortlagde kendetegn ved ledelse og
virksomhedsfgrelse i geografisk afgreensede omrader med



en bestemt kultur, karakteriserer de nordiske landes virk-
somhedskulturer som havende den markant laveste magt-
distance og den hgjeste grad af kollektiv ressourcefor-
deling kombineret med relativt hgje ligheds- og friheds-
idealer. Desuden viser forskningsprojektet, at skandi-
navisk virksomhedskultur praeges af dialog og relativt korte
kommunikationsveje mellem medarbejdere og ledelse.

Forskningsprojektet har endvidere kortlagt de forskelle,
der er mellem forskellige kulturer i deres forventninger
og tro pa, hvad der virker hos ledere, nar de skal motivere,
gve indflydelse og styrke deres medarbejdere til at bidrage
til virksomhedens succes. Her kommer Danmark ud som
et af de lande, hvor den involverende ledelsesstil scorer
meget hgjt, mens lande som Kina scorer meget lavt. Den
skandinaviske virksomhedskultur er ogsa praeget af en hgj
grad af kollektivisme og retfeerdighed i forhold til, hvordan
man skal fordele arbejdsopgaver og ressourcer, og her er
Danmark mest markant ogsa i forhold til de andre skan-
dinaviske lande (Norge deltog dog ikke i undersggelsen).

Nar forskningen viser, at en nordisk tilgang til ledelse
skaber effektive implementeringsprocesser, effektivitet
og hgj performance er udfordringen, hvordan man kan
arbejde med at forankre eller videreudvikle en sadan
tilgang? Nedenstdende er et bud p&, hvordan New Nordic
Leadership og fair ledelse kan benyttes i forbindelse med
implementering af nye strategier.

Artiklen er deltito dele. Artiklens fgrste del er en forsknings-
baseret teoretisk refleksion over centrale udfordringer og
potentialer for at skabe effektive relationelle strategiske
ledelsesprocesser (RSL-processer) mellem ledelse og
medarbejdere i virksomhedens strategiarbejde, som er
grundlaget for at teenke i et nordisk ledelsesperspektiv. Vi
preesenterer en RSL-model og udfolder modellens prin-
cipper og dynamikker for effektive RSL-processer mel-
lem ledelse og medarbejdere. Med andre ord udfolder vi
principperne og dynamikken mellem tillid, involvering og
koordinerende dialog set i et strategisk beslutnings- og
implementeringsperspektiv.

| artiklens anden del praesenteres et praksisorienteret
strategisk procesdesign, hvor principperne i RSL-model-
len bliver "oversat” og perspektiveret til et strategisk pro-
cesdesign for New Nordic Leadership eller fair ledelse. Vi
serbegrebet “fair” som centraltinordisk ledelse. Fair fordi,
alle parter involveres og aktivt far anpart i virksomhedens
strategiske beslutnings- og implementeringsprocesser.
Fair fordi, vores strategiske procesdesign bygger pa forsk-
ning i, at tillid, involvering og procesretfeerdighed er af-
ggrende grundsten i strategiprocesser, der disponerer for
hgj strategisk beslutnings- og implementeringskvalitet og
dermed for hgj organisatorisk effektivitet.

DEL |
Fra adskilt afhaengighed til
gensidig afhaengighed

| det ovennaevnte har vi forsggt at skitsere nogle generelle
kendetegn ved nordisk ledelse. | det fglgende kortleegger
vi nogle af udfordringerne i forbindelse med den nordiske
ledelsesstil og skitserer en model og nogle praktiske
retningslinjer, som er et bud pa, hvordan ledere og virk-
somheder kan udvikle og implementere en nordisk
ledelseskultur pa globalt niveau, men ogsa i Danmark for
at understgtte og udvikle det, som er vores styrke.

Bade ledelse og medarbejdere spiller en afggrende rolle,
nar det drejer sig om at skabe en effektiv implementer-
ing af virksomhedens strategier for at opné succes. Trods
traditionen for en involverende ledelsesstil i de nordiske
lande har der de sidste 100 &r generelt veeret en tendens
til at se ledelsen som den “indercirkel”, der beslutter og
formulerer virksomhedens strategiske retning, succesmal
og indsatsomréder. Endvidere har man det seneste ar-
hundrede traditionelt betragtet medarbejderne som de
afggrende aktgreriforhold til at implementere den strate-
giske beslutning.

Teori og praksis har snarere vaeret optaget af enten et
ledelses-strategibeslutningsperspektiv eller et medar-
bejder-strategiimplementeringsperspektiv; dette til trods
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for at forskning viser, at tillidsbaserede, involverende og
kommunikativt koordinerede relationelle strategiske le-
delsesprocesser (RSL-processer) i hele strategiforma-
tionsprocessen skaber bade hurtigere og bedre strategisk
beslutningskvalitet sdvel som hurtigere og bedre strate-
gisk implementeringskvalitet (Eisenhardt, 1989; Kim
0og Mauborgne, 1998; Kaplan og Norton, 2008; Mckenzie
Global Survey, 2008; Larsen, 2013; Vestergaard, 2012)2

Vores fokus er ikke et enten-eller perspektiv. Vi betragter
netop tillidsbaserede, involverende og kommunikativt
koordinerede RSL-processer mellem ledelse og medarbe-
jdere i hele strategiformationsprocessen som afggrende
for, hvorvidt der kan skabes hgj strategisk beslutnings- og
implementeringskvalitet, der igen er helt afggrende for
virksomhedens effektivitet.

| denne RSL-taenkning er ledelse og medarbejdere gensi-
digt afhaengige af hinanden. Medarbejderne bibringer det
strategiske arbejdsfaellesskab information og viden, som
knytter sig til medarbejderens organisationsposition, og
ledelsen bibringer det strategiske arbejdsfzaellesskab in-
formation og viden, som knytter sig til ledelsens position.
Sammen skaber ledelse og medarbejdere ideelt set et
mere nuanceret helhedsbillede af den strategiske situa-
tions udfordringer og potentiale - med henblik pa lgbende
at kvalificere virksomhedens samlede strategiformations-
proces.

Kommunikation er ngglen

For at opnd hgj strategisk beslutnings- og implemen-
teringskvalitet er kommunikation helt afggrende. Kom-
munikation i RSL-processer mellem ledelse og medarbej-
dere er ngglen til opdage, dele og integrere information
og viden om vigtige interne og eksterne forandringer og
krav, der har betydning for tilpasning af virksomhedens
strategi (termen “viden” daekker i teksten fremover ogsa
over information, synspunkter m.m.). Og jo stgrre intern
og ekstern turbulens, jo vigtigere bliver behovet for ret-
tidig, hyppig og l@sningsfokuseret kommunikation mellem
ledelse og medarbejdere. Med andre ord vil fraveeret af
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rettidig, hyppig og lgsningsfokuseret kommunikation mel-
lem ledelse og medarbejdere i sig selv udggre en vaesent-
lig barriere for at skabe effektive RSL-processer.

VIDENSDELING KRZAVER MENTAL FLEKSIBILITET

Kommunikationen mellem ledelse og medarbejdere
handler ikke mindst om vidensdeling. Vidensdeling i
RSL-processer handler om, at ledelse og medarbej-
dere udveksler, udforsker og koordinerer viden om be-
tydningsfulde interne og eksterne forandringer og krav.
Séledes er deling af den potentielt righoldige, mangfol-
dige og forskelligartede viden fra ledelse og medarbej-
dere afggrende for skabelsen af hgj strategisk beslut-
nings- og implementeringskvalitet. Vidensdeling kraever
mental fleksibilitet. Mental fleksibilitet drejer sig om, at
ledelse og medarbejdere i deres kommunikative inter-
aktion veerdseetter, prioriterer og har feerdighederne til:

1. videns- og meningsudforskning

2. positions- og perspektivskift

3. containment af multiple perspektiver

4. udvikling af mange beslutningsmuligheder

Der er flere grunde til, at mental fleksibilitet har posi-
tiv betydning for den strategiske beslutnings- og imple-
menteringskvalitet. For det fgrste udger og skaber men-
tal fleksibilitet i sig selv grundlaget for i det hele taget at
kunne opdage og udforske den mangfoldige og komplekse
viden, som ledelse og medarbejdere besidder. For det
andet betyder mental fleksibilitet, at ledelse og medar-
bejdere i hgjere grad formar at begribe, hdndtere og skabe
mening i den kontinuerlige og uforudsigelige vidensstrgm,
som typisk praeger virksomhedens virkelighed og strategi-
arbejde. For det tredje forgger mental fleksibilitet kreativ-
iteten med hensyn til informations- og vidensfortolkning
og opdagelse af eventuelt innovationspotentiale.
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Det er imidlertid langt fra altid sadan, at ledelsen oplever
et behov for at opdage og udforske medarbejdernes viden,
fordi ledelsen

a) antager, at de allerede har den forngdne viden
b) ikke har tillid til medarbejdernes vidensinput

c) antager, at tidsforbruget ved at inddrage medarbej-
derne er uhensigtsmaessigt hgjt i forhold til rettidig
timet beslutning.

Samtidig kan medarbejderne udvise tilbageholdenhed
med vidensdeling,

a) hvis de frygter negative konsekvenser

b) hvis de vurderer, at chancerne for at vinde ledelsens
lydhgrhed er sma eller

c) hvis medarbejderne er interesseret i at beskytte el-
ler forbedre deres egen personlige eller fagprofes-
sionelle position i organisationen

Alt i alt kan man séledes forvente, at ledelsens og med-
arbejdernes mentale fleksibilitet i vidensdelingsproces-
sen vil vaere mere eller mindre tilstede og dermed skabe
grundlag for en mere eller mindre hgj beslutnings- og im-
plementeringskvalitet.

Positioner bevaeger sig

Positioner er ikke statiske, men beveeger sig og bliver
forskellige over tid. Medarbejdernes organisationsposi-

tion implicerer, at de pd én gang er reprasentanter for
ledelsen og virksomheden og repraesentanter for deres
egne personlige og fagprofessionelle interesser. Derfor
kan, der opsta uoverensstemmelse mellem ledelsens og

medarbejdernes forventninger til hinanden. Nar ledelse
og medarbejdere opdager sddanne uoverensstemmelser,
vil de enten s@ge at tilpasse deres egen positionering eller
pavirke de andre til at tilpasse deres positionering.

Selvom medarbejderne er involveret i at kvalificere virksom-
hedens strategiske beslutninger, og ledelsen er involveret i
implementeringen af de strategiske beslutninger, er ledels-
ens primaere position knyttet til strategibeslutningen. | mod-
saetning hertil er medarbejdernes primaere position knyttet
til strategiimplementeringen. Disse positioneringer og
deres bevaegelser har afggrende indflydelse pa, hvordan
ledelse og medarbejdere agerer og positionerer sig i
kommunikation med hinanden i RSL-processen (Floyd &
Wooldridge, 2008).

ASYMMETRI | VIDEN, MAGT OG INTERESSER

Ledelse og medarbejdere er dybt afhangige af hinanden
i forhold til at skabe effektive RSL-processer til trods for,
at der er asymmetri i de to parters viden, magt og inter-
esser. Ledelsen har qua deres organisationsposition ad-
gang til en bred vifte af viden fra en lang raekke interne
og eksterne kilder. Medarbejderne har qua deres position
adgang til viden fra interne og eksterne kilder pa et mere
“praksisnaert” niveau.

Ledelsen har den formelle magt, som bestar i deres kom-
petence til at afskedige, ansaette og forfremme medarbej-
dere samt bestemme, hvilke medarbejdere de gnsker at
interagere med i virksomhedens strategiarbejde. Medar-
bejdernes magt ligger dels i deres mulighed for at pavirke
ledelsen ved at "seelge” budskaber og idéer og dels i deres
mulighed for at dele viden selektivt p& vegne af personlige
eller snaevre fagprofessionelle interesser frem for virk-
somhedens interesser. Endeligt ligger medarbejdernes
magt i deres mulighed for at forsinke eller ligefrem sabo-
tere strategiimplementeringen (Floyd & Wooldridge, 2008).

Der vil ofte 0gsa veere en asymmetri i ledelsens og med-
arbejdernes interesser. Medarbejderne kan vaere mere
interesseret i at forfslge mal pa vegne af personlige og
snaevre fagprofessionelle preeferencer - mal, som ikke
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ngdvendigvis er pa linje med ledelsens og virksomhedens
mal. Ledelsen er grundleeggende interesseret i at bruge
kommunikationen med medarbejderne til at skabe tillid
til samt forstdelse og commitment for den strategiske
beslutning. Desuden er ledelsen optaget af, at medarbej-
derne oplever handterbarhed, ejerskab og motivation til
at implementere den strategiske beslutning i praksis.
Medarbejderne er pa den anden side interesseret i at
pavirke ledelsen for at fa

a) tilfart tilstraekkelige implementeringsressourcer
b) viden og erfaring gjort gaeldende

c) anerkendelse for nytaenkning og generering af nye
ideer pa vegne af virksomheden

Resultatet af denne asymmetri i ledelsens og medarbej-
dernes viden, magt og interesser er, at begge parter kan
opleve en vis grad af risiko (Eisenhardt, 1989). Ledelsen
oplever risici ved at have tillid til den viden, som kom-
mer fra medarbejderne, idet denne viden kunne afspejle
snaevre personlige eller fagprofessionelle interesser, der
ikke er "forenelige” med virksomhedens interesser. Med-
arbejderne oplever risici forbundet med at dele deres
viden med ledelsen, idet de ikke ved, hvorvidt ledelsen vil
bruge denne viden til medarbejdernes fordel eller ulem-
pe. Selvom ledelsen kan reducere deres egen risiko ved at
udgve formelle kontrolmekanismeriforhold til at indhente
medarbejdernes viden og loyalitet, s3 har medarbejderne
en relativt stor frihed i forhold til, i hvilken grad de gnsker
at bibringe ledelsen den reelle gnskede viden og loyalitet.

INVOLVERENDE LEDERSKAB

ELLER SELVTILSTRAKKELIGHED

En vaesentlig udfordring for ledelsen handler altsa om,
hvorvidt ledelsen har tillid til medarbejdernes viden og
bruger ressourcer pa at udforske og forholde sig til strate-
giske idéer og initiativer foresldet af medarbejderne. Hvis
ledelsen “tillader” dette, er det involverende lederskab.
Involverende lederskab er en position, hvor ledelsen
involverer medarbejderne i at kvalificere de strategiske
beslutnings- og implementeringsprocesser.
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Involverende lederskab betyder i praksis, at ledelsen pri-
oriterer og sgger rettidig, hyppig og lgsningsfokuseret
kommunikation med medarbejderne med henblik pa at
udforske og integrere medarbejdernes viden som grund-
lag for kvalificering af virksomhedens strategi. Med et in-
volverende lederskab handler ledelsen med andre ord ud
fra en position, som baserer sig p& en erkendelse og an-
erkendelse af, at medarbejderne ogsé har veerdifuld viden
at bidrage med i forhold til lebende tilpasning af virksom-
hedens strategi.

Involverende lederskab er taet og positivt forbundet med
mental fleksibilitet. Nar ledelsen udgver involverende
lederskab, vil den implicit styrkes i bevidstheden om, at
ledelse og medarbejdere er gensidigt afhaengige af hi-
nandens forskellige vidensperspektiver. Saledes vil der
vaere en tendens til, at ledelsens risikovillighed og tillid
til medarbejdernes vidensinput vil gges. Og nar ledelsen
udviser denne tillid, vil medarbejderne oftere respondere
ved at bibringe ledelsen mere vigtig viden samt fremme
deres egen forstdelse i retningen af at veere ansvarlige
strategiske samarbejdspartnere pa vegne af virksom-
hedens interesser. Desuden vil et involverende lederskab
styrke medarbejdernes oplevelse af procesretfaerdighed
og dermed fremme medarbejdernes agency.

| modsaetning hertil - altsd nar ledelsen positionerer sig
i et "selvtilstreekkeligt lederskab” og ignorerer den gen-
sidige afhangighed med medarbejderne i virksomhedens
strategiarbejde - vil relationen praeges af lav tillid, men-
tal lukkethed og lav grad af relationel koordinering; ikke
mindst fordi, ledelsen ikke ser en vaerdi i at involvere sig i
disse vidensdelingsprocesser.

AGENCY ELLER MODVILLIGHED

Medarbejdernes agency handler om, hvorvidt medarbej-
derne er aktivt villige til at dele viden, committe sig og
engagere sig proaktivt i den strategiske beslutnings- og
implementeringsproces. Medarbejdernes agency er hgj,
nar de oplever procesretfeerdighed, nar de oplever at have
en betydningsfuld rolle at spille i RSL-processen, og nar
de proaktivt sgger kommunikation med ledelsen med



henblik pa at bibringe strategisk vidensinput. Jaevnfart
ovenstdende refleksion vedrgrende effekterne af ledelsens
involverende lederskab skaber medarbejdernes agency-
position 0ogsd en grundlaeggende konstruktiv relationsdy-
namik i RSL-processer mellem ledelse og medarbejdere.

For det fgrste implicerer medarbejdernes agency en vil-
lighed til vidensdeling dels pa grund af den oplevede
procesretfeerdighed og den oplevede anerkendelse som
serigse strategiske samarbejdspartnere, og dels idet de
ser en relevans af deres vidensinput i forhold til at sikre
effektive strategiske beslutninger og implementeringer.
Dette vil gge bade ledelsens og medarbejdernes men-
tale fleksibilitet, da det s& bliver muligt for ledelse og
medarbejdere at have et bredere og mere detaljeret blik
for de aktuelle forhold, som ogsa fremmer den kreative
og innovative teenkning. For det andet vil medarbejdernes
agency-position ogsa betyde, at de er mere motiveret for
at udforske, diskutere og reflektere over den viden, som
ledelsen bringer pa banen, hvilket implicit fremmer begge
parters mentale fleksibilitet.

ASYMMETRI KALDER PA KOORDINERENDE DIALOG

Den grundleeggende asymmetri i viden, magt og inter-
esser mellem ledelse og medarbejdere implicerer en
grundleeggende differentieret motiveret koordinerings-
proces frem for en kollektivt motiveret koordineringsproces
(Edmondson m.fl., 2003). Derfor bliver koordinerende
dialog ngdvendig. Koordinerende dialog handler om at
skabe RSL-processer, der er praeget af respekt for bade
egen viden, position og interesser og for den anden parts
viden, position og interesser. Nar den koordinerende dia-
log er hgj, bliver RSL-processen orienteret mod at skabe
vind-vind situationer p& vegne af organisationen.

Det modsatte af koordinerende dialog er, n&r RSL-proces-
sen praeges af konkurrerende diskussion og dermed vind-
tab-dynamikker. Her har parterne kun respekt for og er
kun optaget af at beskytte egne positioner og interesser.
Koordinerende dialog skabes i og med ledelsens og med-
arbejdernes vaerdsaettelse, prioritering og feerdigheder til
integrerende og konsensussggende dialog, der baseres
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pé balancen mellem graden af respekt for egen og andres
viden, position og interesser - samt med respekt for virk-
somheden som hgjeste kontekst.

Der er flere grunde til, at koordinerende dialog har en
positiv betydning for den strategiske beslutnings- og im-
plementeringskvalitet. | og med at koordinerende dialog
respekterer og tager begge parters viden, positioner og
interesser alvorligt, vil medarbejderne i hgjere grad opleve
procesretfeerdighed samt opleve en sammenhang mel-
lem de strategiske beslutninger og deres viden, position
og interesser. Det vil betyde et gget commitment til de
strategiske beslutninger og motivation for at implemen-
tere beslutninger i praksis (Edmondson m.fl., 2003).

| modsat fald; hvis der er tale om konkurrerende dialog, vil
der sandsynligvis vaere en tendens til, at medarbejderne
udviser en attitude, hvor de pa overfladen stgtter en given
strategisk beslutning, men i virkeligheden ikke laegger
megen energi i at implementere den. Maske udviser med-
arbejderne ligefrem apati eller modstand, fordi de ikke ser
deres viden, position og interesser repraesenteret eller
anerkendt - de fgler sig uretfaerdigt behandlet.

Idet medarbejderne ofte har stgrre reel indsigt i effekten
og komplikationerne af implementeringen i praksis, og
siden koordinerende dialog betyder hgjere grad af inte-
gration af medarbejdernes input, kan man forestille sig, at
hgj grad af koordinerende dialog ogsa medfgrer en mere
effektiv ressourceudnyttelse i implementeringsprocessen
end ved lav grad af koordinerende dialog. For det tredje vil
koordinerende dialog gge kreativiteten, idégenereringen
og de innovative lgsninger, som ogsa vil gge ledelsens og
medarbejdernes forstaelse og commitment for strategien.

Det starter og slutter
med tillid

Nar risiko og gensidig afhangighed eksisterer samtidigt
i RSL-processen mellem ledelse og medarbejdere, bliver
tillid, som tidligere naevnt, en ngglefaktor. Tillid handler
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om, hvorvidt den ene part grundlaeggende antager den an-
den part som kompetent og vaerdifuld for det strategiske
arbejdsfaellesskab samt antager den anden part som kog-
nitiv og moralsk tilregnelig og troveerdig (Honneth, 2003).
Tilliden kan siges at have tre vaesentlige relationelle funk-
tioner.

Tillid styrker den strategiske partnerskabs- og sam-
hgrighedsfalelse. Tillid styrker vidensdelings- og pavirk-
ningsprocesser praeget af mental fleksibilitet og koordi-
nerende dialog. Tillid styrker den gensidige anerkendelse
og respekt samt proaktive adfeerd, hvor savel ledelse som
medarbejdere sgger rettidig, hyppig og lgsningsfokuseret
kommunikation. Ledelsens og medarbejdernes tillid til
hinanden spiller saledes en afggrende rolle i RSL-proces-
sen i en kontekst praeget af asymmetri i viden, magt og
interesser (Hasle, 2011).

TILLID SKABER INVOLVERENDE

LEDERSKAB 0G AGENCY

Ledelsens motivation for at positionere sig i en involverende
lederskabsposition og medarbejdernes motivation for at
positionere sig i en agency-position afhanger af graden af
gensidig tillid. Ledelsen motiveres til at positionere sig i en
involverende lederskabsposition, nar de har tillid til

a) at medarbejderne leverer vaerdifuld viden til den strat-
egiske beslutningsproces pa vegne af virksomhedens
interesser

b) at medarbejderne udviser commitment til at imple-
mentere den strategiske beslutning i praksis. 0g sa
har vi en positiv spiralproces i gang, idet dette har en
selvforstaerkende effekt pa ledelsens incitament til at
indtage en involverende lederskabsposition, idet de
har "mod” p& at udvise stgrre tillid til medarbejderne.

Har ledelsen pd den anden side lav tillid til medarbej-
derne, vil ledelsen i hgjere grad motiveres til at indtage
en “selvtilstreekkelig” topstyringsposition, hvor de ikke
oplever fordele ved at involvere medarbejdernes viden i de
strategiske beslutningsprocesser.
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Tilsvarende vil medarbejderne ogsa udvise stgrre motiva-
tion for at indtage en agency-position, nar de har tillid til,
at ledelsen vil anerkende og involvere medarbejderne i de
strategiske beslutningsprocesser samt tilfgre de ngdven-
dige implementeringsressourcer. Endvidere vil medarbej-
derne ogsa proaktivt sgge mere rettidig, hyppig og lgsnings-
fokuseret kommunikativ interaktion med ledelsen for
at sikre hensigtsmaessig ressourcetilfgrsel og formidle
vigtigt strategisk input. Ogsa her vil den selvforsteerkende
effekt vise sig i medarbejdernes ggede "mod” pa at vise
tillid til ledelsen.

Har medarbejderne derimod lav tillid til ledelsen, vil de
snarere se kommunikationen med ledelsen som et sym-
bolsk ritual end som en mulighed for at pavirke konstruk-
tivt og udvise strategisk commitment. Denne position
vil endvidere mindske medarbejdernes tillid, idet de vil
opleve en relativ stor risiko for, at ledelsen "misbruger”
deres viden og position.

RSL-MODELLENS FRUGTBARE CYKLUS

RSL-modellen illustrerer en grundleeggende frugtbar
cyklus, der skabes ved, at RSL-processerne mellem
ledelse og medarbejdere over tid styrker den gensidige
tillid baseret pd positive erfaringer med mental fleksi-
bilitet og koordinerende dialog, som igen fgrer til mere
involverende lederskab og agency. N&r RSL-processerne
ikke fremmer den gensidige tillid, skabes en ufrugtbar
cyklus, der mindsker graden af et involverende lederskab
og agency, der igen fgrer til mindsket mental fleksibilitet
og koordinerende dialog.



TILLID
Relationel tillid &
Opgavetillid

POSITIONERING
Involverende
lederskab &

Agency

Organisatorisk
effektivitet

Strategisk
beslutningskvalitet
& implementerings-

kvalitet

KOMMUNIKATION

Mental fleksibilitet

& Koordinerende
dialog

FAIR LEDELSE RSL-model

RSL-modellen viser, at ndr medarbejderne involveres i
kvalificering af virksomhedens strategiske beslutnings-
proces - savel som i udformningen af lgsningsforslag til
strategiens implementeringsproces — pavirker det deres
adfeerd i en agency-retning. Tilliden til ledelsen og den
strategiske beslutnings- og implementeringskvalitet
gges. Medarbejderne vil vaere mere motiverede til at dele
ud af deres veerdifulde viden om, hvordan strategien kan
ggres bedre, og de vil proaktivt deltage i strategiimple-
menteringen.

DEL Il
Et strategisk procesdesign
for New Nordic Leadership

Denne tredje del af artiklen praesenterer et praksisori-
enteret strategisk procesdesign, der kan anvendes til at
operationalisere RSL-modellen i praksis. Vores ottefa-
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sede strategiske procesdesign for New Nordic Leadership
eller Fair Ledelse kan betragtes som et ledelsesstrategisk
styringsveerktgj, der kan handtere udfordringen: Hvordan
styrer ledelsen virksomhedens strategiprocesser uden
at miste medarbejdernes ejerskab, og hvordan involvere
medarbejderne, uden at ledelsen mister styringen?

De grundlaeggende principper i vores strategiske proces-
design for Fair Ledelse er:

1. Seet klar retning og ramme for den strategiske indsats

2. Involver i beslutningsprocesser, der er praeget af
mental fleksibilitet og koordinerende dialog

3. Forklar overvejelser og kriterier for at treeffe
strategiske beslutninger

Disse principper disponerer for en positiv dynamik, hvor
medarbejderne oplever tillid, retfeerdighed og mening,
der igen disponerer for medarbejderhandlinger praeget af
proaktiv og villighed til at dele viden, udvikle lgsninger og
implementere ledelsens strategiske beslutninger.

Designet har otte faser. | procesdesignet skelner vi mel-
lem topledelse (TL), mellemledelse (ML) og frontmedar-
bejdere (FM) - f.eks. bestyrelse/direktion, chefer/afde-
lingsledere og sa frontmedarbejdere.

1. Topledelsen (TL) saetter strategisk beslutningskontekst

2. Topledelsen involverer mellemledelsen (ML) i kval-
ificering af strategisk beslutning

3. Topledelsen (TL) forklarer strategisk beslutning

4. Mellemledelsen (ML) sztter strategisk implementer-
ingskontekst

5. Mellemledelsen (ML) involverer frontmedarbej-derne
(FM) i udvikling af lgsninger
6. Mellemledelsen [ML] forklarer beslutning

7. Mellemledelsen (ML) involverer frontmedarbej-derne
(FM) i afprgvning af lgsninger
8. Evaluerende feedback og strategitilpasning
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FAIR LEDELSE strategisk procesdesign

FASE 1: TL SETTER STRATEGISK
BESLUTNINGSKONTEKST

TL seetter beslutningskonteksten i form af retning og ram-
mer for den strategiske indsats og preesenterer et bud pa
en overordnet lgsning. Retning og rammer formidles, be-
grundes og drgftes, sa mellemledelsen (ML) klart forstar
formalet, overvejelserne bag, samt hvad der ligger fast og
ikke er til diskussion (vilkarsrummet], og hvad ML kan fa
indflydelse pa og involveres i (mulighedsrummet]. Invol-
vering ber selvsagt kun forega inden for mulighedsrum-
met. TLs vigtigste styringsredskab i involverende beslut-
ningsprocesser ligger i TLs (lgbende) tydeliggerelse af
retning og rammer. Desuden praeciserer TL, hvad de for-
venter af ML og sig selv i den strategiske beslutnings- og
implementeringsproces.
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FASE 2: TL INVOLVERER ML | KVALIFICERING

AF STRATEGISK BESLUTNING

Nu skal den strategiske beslutning kvalificeres. Med af-
szt i en involverende lederskabsposition betyder det, at
TL beder ML om at videreudvikle bud p& succesmal og
indsatser, der understgtter retning og rammer. Hvordan
kan TL involvere ML uden at miste styring? Det kan TL
ved at holde fokus pa koblingen til retning og rammer. TL
behgver ikke blande sig i indholdet i MLs dreftelser, sa
leenge deres kvalificeringsforslag er i overensstemmelser
med retning og rammer. Mgdet eller mgderne mellem TL
og ML designes og faciliteres i en raekke mikro-faser, der
inviterer til kommunikation og vidensdelingsprocesser,
der er praeget af mental fleksibilitet og koordinerende
dialog samtidigt med, at TL alene holder fokus pa kobling-
en til retning og rammer.

FASE 3: TL FORKLARER STRATEGISK BESLUTNING

Med afset i input fra fase 2 udveelger TL de succesmal
0g indsatser, som ML skal implementere. TL formidler,
forklarer og begrunder kriterierne for at til- og fravaelge
de forskellige forslag til succesmal og indsatser. Nar TL
treeffer en beslutning, er det afggrende vigtigt, at den be-
grundes over for ML. Forklaring viser, at TL har reflekteret
over MLs forslag i forhold til retning og rammer for den
strategiske indsats. Denne gennemsigtighed disponerer
for tillid til TL, og ML kan bedre vurdere kvaliteten af og
committe sig til beslutningen. Hvis TL ikke begrunder og
forklarer kriterierne, disponerer det for mistillid til TL og
kvaliteten af beslutningen. Szerligt hos de ML, hvis forslag
er blevet valgt fra.

FASE 4: ML SETTER STRATEGISK
IMPLEMENTERINGSKONTEKST

Med afsaet i beslutning om retning og rammer fra fase
3 saetter ML herefter konteksten for FM (frontmedarbej-
derne). ML formulerer retning og rammer for implemen-
tering af strategisk beslutning, sa det bliver tydeligt og
gennemsigtigt for FM, hvordan implementeringsproces-
sen kommer til at forlgbe, og hvad ML i den forbindelse
forventer af FM og sig selv. | denne fase er det vigtigt at
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gere vilkarsrummet tydeligt (det, som ikke er til diskus-
sion, herunder retning og rammer sat op af ML). Hvis
vilkarsrummet ikke ggres tydeligt for FM, gar der ofte for
megen tid med at drgfte ting, der ikke kan aendres.

FASE 5: ML INVOLVERER FM |

UDVIKLING AF LASNINGER

Pa samme made somifase 1 bgrinvolvering af FM naturlig-
vis kun foregd inden for mulighedsrummet. Hvordan kan
ML styre uden at miste FMs ejerskab? Det kan ML ved
at involvere FM i udvikling af lgsninger pa beslutningen.
Formalet i denne fase er at operationalisere de besluttede
succesmal og indsatser til en reekke prioriterede konkrete
nggleaktiviteter. Det handler om, at ML designer og facili-
terer mgder, hvor FM inviteres til vidensdelingsprocesser
preeget af mental fleksibilitet og koordinerende dialog.
Malet er, at FM producerer og prioriterer nggleaktiviteter,
der kan realisere succesmal og indsatser. Den involver-
ende, udforskende og lgsningsfokuserede tilgang er en
hensigtsmaessig metode til facilitering, der muligger
agency. ML satter lgbende konteksten for processen ved
at stille spgrgsmal til koblingerne mellem FMs lgsnings-
forslag og retningen og rammer.

FASE 6: ML FORKLARER BESLUTNING

ML forklarer sine overvejelser og kriterier for at til- og
fravaelge lgsninger til afprgvning i praksis. Forklaring be-
tyder at give kendskab til beslutningens tilblivelse og ra-
tionalet bag beslutningen, og hvorfor de enkelte individers
lgsningsforslag blevvalgt fra eller tili den endelige beslut-
ning. Forklaring viser, at ML har brugt tid pd at reflektere
over FMs idéer i forhold til organisationens udfordringer
og lgsningers mulighed for at blive implementeret, sa de
skaber plusvaerdi for organisationen. Dermed bliver det
oftere muligt at have tillid til TL, selv om ens egne idéer
er blevet afvist. Samtidig tydeligggres konteksten og de
konkrete kriterier for TLs til- og fravalg, hvilket ggr det
muligt for FM fremover at producere lgsningsforslag, der
passer ind i den kontekst, som TL via sin forklaring for-
midler. Eller bevidst og velbegrundet at udfordre den.
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FASE 7: ML INVOLVERER FM | AFPROVNING

AF LOSNINGER

ML giver FM mulighed og ansvar for at afpregve lgs-
ningerne i praksis. ML satter klare forventninger til FM
om at ggre deres bedste for at fa lgsningerne til at virke i
praksis; herunder at komme med idéer til tiltag, der kan
fa lesningerne til at fungere (bedre]. FM inviteres til kom-
munikative mgder med vidensdelingsprocesser praeget af
mental fleksibilitet og koordinerende dialog. FM inviteres
med andre ord til at dele deres overvejelser om lgsningens
hensigtsmaessighed i forhold til organisationens mal, sa
der skabes kvalificeret viden om handlemuligheder, der
er i overensstemmelse med organisatoriske mal. ML ind-
samler lgbende “praksishistorier” om

a) sma fremskidt, der ggres, og hvad der skaber dem

b) de problemer, FM mgder undervejs, hvordan de even-
tuelt lgste dem, eller hvad ML og FM i feellesskab kan
gore for at lgse dem

FASE 8: EVALUERENDE

FEEDBACK OG TILPASNING

P& baggrund af (lgbende) evaluerende og leerende feed-
back fra implementeringsprocessen uddrager ML og FM
information og viden, som danner grundlag for, at ML
fastholder, justerer eller helt forandrer den implemen-
teringsstrategiske beslutning formuleret i fase 6. | sidste
instans beslutter TL pa baggrund af evaluerende informa-
tions- og vidensdeling med ML, hvordan den oprindelige
strategiske beslutning skal tilpasses. Skal den

a) fastholdes og stabiliseres som den er?
b) justeres via en ny fase 2? Eller

c) helt forandres og reformuleres via en ny fase 1?

Afrunding

Vi har i denne artikel preesenteret udfordringer og poten-
tialer for at skabe effektive RSL-processer mellem ledelse
og medarbejdere og praesenteret RSL-modellen og dens
principper, som disponerer for at skabe hgj strategisk
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beslutnings- og implementeringskvalitet. Vi har opera-
tionaliseret RSL-modellen med et ottefaset fair strategisk
procesdesign, der kan handtere udfordringen: Hvordan
styrer ledelsen strategiprocessen uden at miste medar-
bejdernes ejerskab, og hvordan involvere medarbejderne,
uden at ledelsen mister styringen?

Tilsammen kalder vi det New Nordic Leadership eller Fair
Ledelse, som er titlen p& denne forskningsbaserede prak-
sisteori. Vi haber, at konsulenter, projektledere, mellem-
ledere og topledere i offentlige og private virksomheder
i Danmark og i udlandet kan finde inspiration i artiklens
tanke- og handlevaerktgjer, nar de skal skabe og lede ef-
fektive strategiske forandrings- og innovationsprocesser
og gge virksomhedens effektivitet.
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Fodnoter

! Organisatorisk effektivitet defineres ved fglgende fem
elementer: a) retning - at alle organisationsmedlemmer
forstar den gnskede strategiske udviklingsretning; b)
synergi - at der i det interne samarbejde skabes synergi
og sammenhangskraft imellem de interne aktiviteter;
c) tilpasning - at organisationen reagerer rettidigt pa
interne og eksterne forandringer og krav og udnytter nye
markedsmaessige muligheder; d] motivation - at organi-
sationsmedlemmer er ansvarlige og proaktivt engageret
i at skabe gode resultater for organisationen; e} innova-
tion - at organisationen er nyteenkende og innovativ i sin
"branche” (Steensen, 2008).

2 Strategiformationsprocessen er et begreb, der daekker
over den samlede strategibeslutnings- og strategiimple-
menteringsproces. Strategibeslutning handler om valget
af en bestemt kurs og strategiimplementering er kommu-
nikation, fortolkning og adfaerd i forhold til kursen i prak-
sis [Mintzberg & Waters, 1985). Strategibeslutnings- og
strategimplementeringsprocessen er ofte lanceret sam-
men under etiketten strategiformationsprocessen for at
understrege, at de konstituerer en interrelateret proces,
som bade indeholder planlagte og emergente aspekter
(Mintzberg & Waters 1985). Strategisk beslutningskvalitet
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handler om, i hvilken grad indholdet af en beslutning er
"pa linje med” og tilpasset omverdenskrav og organisa-
tionens mission, samt hvorvidt beslutningen er rettidigt
timet. Strategisk implementeringskvalitet handler om,
i hvilken grad kommunikation, fortolkning og adfeerd i
praksis er i overensstemmelse med beslutningens inten-
tion (Eisenhardt, 1989).
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