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Abstract

This paper seeks to examine how Danish organizations can handle the risks and opportunities
of the fourth industrial revolution, through strategic and leadership focused actions. In an
attempt to find appropriate solutions on how to handle these changes, the paper will use Rita
Gunther McGrath'’s perspective on how strategic planning must evolve, and how the relational
perspective on leadership can support this. Through the projects analysis and discussion, the
ability and practicality of using said theories to handle the fourth industrial revolution, will be
examined.

The paper eventually concludes that McGraths strategic perspective as well as the
relational perspective on leadership, definitely are possible ways to deal with the revolution,
but acknowledges that other possible methods to handle this situation with similar success
exist, partly due to the complexity of leadership. On this basis the paper presents a series of
reflective questions, that companies or leaders can ask themselves to better identify their
position in this revolution, and whether, as well as how, these theories can help them succeed

on the dynamic and volatile markets of tomorrow.
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Indledning

Den teknologiske savel som den samfundsmaessige udvikling der pa nuvaerende tidspunkt er med til at
revolutionere maden hvorpa vi lever og arbejder pa, bringer muligheder savel som udfordringer for
samfundet og organisationer generelt. Strategisk taenkning der traditionelt har fokuseret pa at opna
vedvarende konkurrencefordele er ved at miste sin relevans, i tider der er praeget af disruption og
uforudsigelighed. De fleste virksomheder vil i mindre grad kunne fastholde konkurrencefordele, og bliver
i disse omskiftelige tider ngdt til kontinuerligt at forny sig for at forblive relevante, i stedet for at basere
strategiudvikling pa foraeldede principper. Disse nye forhold stiller krav til nsermest alle aspekter i
organisationer; Organisationsstrukturer, strategitaenkning, ledelsesmetoder, organisationskulturer med
mere. Organisationer vil derfor blive udfordret i forbindelse med en hensigtsmaessig handtering af den
udvikling, som kan beskrives som den fjerde industrielle revolution. En del af Igsningen pa disse
udfordringer kan findes i mere agile organisationsstrukturer.

Agile organisationsstrukturer er et varmt emne, og ledelse fokuserer i dag i stor grad pa
medarbejderudvikling og en inddragelse af medarbejdere, for at skabe motivation og engagement blandt
disse. En anerkendelse af, at den primaere viden i organisationer ligger hos medarbejderne, er med til at
ligestille ledere og medarbejdere. Dette medfgrer forskellige grader af afhierarkisering i organisationer,
for blandt andet at opna en agilitet hvor organisationer bliver i stand til at reagere pa hurtigt omskiftelige
markedsforhold.

Det tidligere paradigmeskift inden for ledelse, der havde et fokus pa ordrer og top-down
strukturer, er nu flyttet til et stgrre fokus pa medarbejdere, dialog, samt mere agile og fladere
organisationsstrukturer. Dette henvises i flere forbindelser til en overgang fra management til leadership,
og sidstnaevnte bliver i dag udfordret af forskellige ledelsesforskere. | tider hvor store dele af ansvaret
flyttes over pa medarbejderen, opleves ogsa stgrre grader af stress blandt disse. Yderligere argumenteres
der for, at flere af disse post-moderne ledelsesperspektiver glemmer de egentlige organisatoriske og
strategiske mal i virksomhederne, og at ledelsesopgaven er mere kompleks end den ofte bliver udtrykket,

i ledelsesopgaver der er preeget af modsaetninger og konkurrerende vaerdier.
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Introduktion til redeggarelsen

De fglgende afsnit vil bruges til at redeggre for den ngdvendige baggrundsviden for projektet. Dette
indebaerer viden omkring udvalgte cases som den fjerde industrielle revolution, den historiske
organisationsudvikling og den ledelsesmaessige udvikling, samt hvordan human relation og human
ressource perspektiverne har udviklet maden, hvorpa vi forstar organisationer og dets medlemmer pa.
Endeligt vil der kort redeggres for agile organisationsstrukturer. Dette vil bruges til at danne grundlag for

den efterfglgende problemformulering.

Den Fjerde Industrielle Revolution

Den fjerde industrielle revolution er ifglge World Economic Forum og Klaus Schwab, en revolution der vil
veere med til at &ndre maden vi lever, arbejder og relaterer sig til hinanden pa. Denne revolution adskiller
sig ogsa fra tidligere industrielle revolutioner, i forhold til omfanget og kompleksiteten. Nye teknologier
som kunstig intelligens, robotter, “Internet of Things”, fererlgse biler, 3D printning, samt nanoteknologi
er all eksempler pa nye innovative teknologier, som stadig er i deres tidlige stadier. Disse er allerede
begyndt at ggre indtryk pa markederne, som forstaerkes af hinanden. Der opleves store skift pa tvaers af
alle industrier, som pa baggrund af udviklingen, efterspgrger nye forretningsmodeller. Ligesa er der store
skift pa den sociale front, blandt andet er der et skift undervejs i maden hvorpa vi arbejder og
kommunikerer. Yderligere er maden vi udtrykker, informerer og underholder os selv pa ogsa under
konstant forandring. (Schwab, 2016: 1-2)

Disse forandringer er ifglge Schwab historiske i forhold til stgrrelse, hastighed og bredde.
Denne store omvaltning og usikkerheden omkring hvordan fremtiden kommer til at se ud, kalder pa
samarbejde pa tvaers, da alle stakeholders i samfundet vil pavirkes. Regeringer, virksomheder,
uddannelsesinstitutioner og civilsamfundet har alle et ansvar for at samarbejde, sa de bedre kan forsta de
kommende forandringer, da en fzelles forstaelse af forandringerne er essentiel. (ibid.)
Ifglge Schwab mener andre forskere at denne udvikling er en del af den tredje industrielle revolution.
Schwab mener dog at der er nogle specifikke grunde til, at dette ikke tilfaeldet. Hastigheden af denne
udvikling er ikke at sammenligne med de forrige industrielle revolutioner, som i modsaetning udvikler sig
eksponentielt frem for lineeert.

Bredden og dybden af denne udvikling er ogsa med til at rodfaeste den som en ny industriel

revolution. Den bygger pa digitaliseringen og den digitale revolution, og kombinerer forskellige
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teknologier der leder til et paradigmeskift uden fortilfaelde i hverken gkonomien, forretningsverdenen,
samfundet eller pa det individuelle niveau. Forandringen involverer ikke kun “hvad” og “hvordan” vi ggr
ting, men ogsa “hvem” vi er. Slutteligt taler Schwab om udviklingens indflydelse pa systemer som
involverer en transformation af hele systemer, pa tvaers (og indenfor) af landegraenser, virksomheder,

industrier og samfundet som helhed. (Schwab, 2016: 3)

Den historiske kontekst for Den Fjerde Industrielle Revolution

| forbindelse med ovenstaende forklaring af Schwabs perspektiv pa den fjerde industrielle revolution, ses
det som veerende relevant at redeggre for den historiske kontekst, og heri en forklaring af de forrige
industrielle revolutioner. Dette ggres med henblik pa at vise forskellene og hvorfor den fjerde industrielle

revolution kan ses som den fjerde, og ikke som en forleengelse af den tredje industrielle revolution.

Revolutioner er opstaet gennem historien, nar nye teknologier og nye mader at anskue verden pa udlgser
en forandring i gkonomiske systemer og sociale strukturer.

Den fgrste industrielle revolution foregik fra cirka 1760 til 1840. Den blev udlgst af konstruktionen af
jernbanen og opfindelsen af dampmotoren. Den anden industrielle revolution som startede i slutningen
af det 19. arhundrede og indtil den tidlige del af det 20. arhundrede, gjorde masseproduktion muligt via
elektricitet og samlebandet. Den tredje industrielle revolution begyndte i 1960’erne. Denne er ofte
refereret til som den digitale revolution fordi den var drevet af hovedcomputere (1960’erne), personlige
computere (1970’erne og 1980’erne) samt internettet (1990’erne). (Schwab, 2016: 6-7)

Bevidst om de forskellige definitioner og akademiske argumenter der er brugt til at beskrive de
forste tre industrielle revolutioner, mener Schwab at vi i dag er i begyndelsen af den fjerde industrielle
revolution. Den begyndte omkring artusindeskiftet og er baseret pa den digitale revolution. Den er
kendetegnet ved mere omnipresent og mobilt internet, via mindre, billigere og mere kraftfulde sensorer,
samt andre teknologier som eksempelvis kunstig intelligens. (Schwab, 2016: 7) Den fjerde industrielle
revolution omhandler ikke kun smarte og forbundne maskiner og systemer, men rakker langt bredere.
Bglger af nye innovationer foregar samtidig i forskellige omrader som: nanoteknologi, kvantecomputere
og gensekventering. Det er fusionen af disse teknologier og deres interaktion pa tvaers af forskellige
domeener, der ggr den fjerde industrielle revolution forskellig fra de tidligere revolutioner. (Schwab, 2016:

8)

Side 5 af 90



Schwabs perspektiv pa den teknologiske udvikling

Nogle af de potentielle indvirkninger den fjerde industrielle revolution vil have pa gkonomien,
virksomheder, regeringer, lande, samfundet og individer, vil nu blive gennemgaet.

| forhold til alle disse omrader, mener Schwab at en af de vigtigste elementer i forhold til handteringen,
omhandler relationer. Dette indebaerer eksempelvis hvordan regeringer relaterer sig til sine indbyggere,
samt hvordan virksomheder relaterer sig til sine medarbejdere og kunder. Den disruption som
revolutionen vil have pa eksisterende modeller, vil derfor kraeve at bemyndigede aktgrer forstar at denne
udvikling kraever mere samarbejde og interaktion, for at handterer de kommende udfordringer i
forbindelse med denne udvikling. Den fjerde industrielle revolution vil have en signifikant indflydelse pa
den globale gkonomi, og i denne forbindelse pa de fleste makro variabler sdsom; BNP, investeringer,

forbrug, beskaeftigelse og sa videre. (Schwab, 2016: 28-29)

Pa trods af den positive indflydelse denne udvikling har pa teknologi, vil det i den forbindelse veaere
relevant at se pa de mulige kortsigtede konsekvenser, udviklingen kan have pa arbejdsmarkedet. Ifglge
Schwab er frygten for teknologiens negative indflydelse pa jobmuligheder ikke noget nyt. | denne
forbindelse citerer han John Maynard Keynes:
“Due to our discovery of means of economising the use of labour outrunning the pace at which we can find
new uses for labour”. (Schwab, 2016: 35)

Jobkategorier der indebaerer mekanisk repetitivt arbejde, er allerede blevet automatiseret, og
ifglge Schwab vil andre jobkategorier fglge denne udvikling. Hurtigere end de fleste antager, vil
jobkategorier sa vidtreekkende som advokater, finansielle analytikere, journalister, revisorer og
bibliotekarer vaere delvist eller helt automatiseret. Indtil videre er konsekvensen med denne revolution,
at den skaber feerre jobs i nye industrier, end de forgangne revolutioner. (Schwab, 2016: 37) Udover
forandringer i vaekst, arbejdsmarkedet og andre af de fgrnaevnte elementer, viser undersggelser som
refereres til af Schwab, at den fjerde industrielle revolution vil have en signifikant indvirkning pa, hvordan
virksomheder organiseres. Et symptom pa dette kommer til udtryk, i en undersggelse der viser at
levetiden pa virksomheder pa S&P 500, er mindsket fra omkring 60 til 18 ar (Schwab, 2016: 50). Den
overveldende mangde af information der er tilgaengelig, den stigende grad af disruption og
accelerationen af innovationer, er svaere at forstd og viser sig som konstante overraskelser. | en sadan
kontekst er det lederes evne til kontinuerligt at udvikle, tilpasse og udfordre egne forstaelser og modeller,
der vil kendetegne den naeste generation af succesfulde ledere. Forretningsledere bliver i denne

forbindelse ngdt til at kigge indad, og stille sig selv nogle vaesentlige spgrgsmal. Er der beviser for at
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organisationen og ledelseskapaciteten er i stand til at lzere, og udvikle sig? Er organisationskulturen gearet
til at acceptere innovation og fejl?

Ifglge Schwab indikerer alting, at forandringerne i forbindelse med revolutionen vil blive
fundamentale, og der kraeves derfor et zerligt blik pa organisationens muligheder, for at operere med fart

og agilitet. (Schwab, 2016: 50-51)

Alternativt perspektiv pa den teknologiske udvikling

James Bessen som er gkonom fra Boston University School, deler pa mange omrader de samme
perspektiver pa den udvikling vi ser i dag, som Schwab praesenterer i sin teori om den fjerde industrielle
revolution. Bessen ser ikke lige sa dramatisk pa konsekvenserne af den teknologiske udvikling, som
Schwab. Bessen betvivler dog ikke holdningen til at den teknologiske udvikling, vil have konsekvenser for
fremtiden. Et omrade hvor Bessen ikke er lige s& dramatisk som Schwab, er at han ikke mener denne
udvikling vil erstatte medarbejdere, som Schwab prasenterer som et ekstremt udfald ved denne
revolution, men at de derimod flyttes til andre funktioner. (Bessen, 2015: 1)

Bessen ser ikke den teknologiske udvikling som en trussel der vil skabe stgrre arbejdslgshed, men
rettere at teknologien vil dabne op for nye funktioner, eventuelt i andre brancher. Hans argumenter for
dette baseres pa historiske eksempler, som dengang haeveautomaterne blev introduceret. Da dette skete
troede man at alle bankmedarbejdere ville miste deres job, da haeveautomaten erstattede nogle af deres
funktioner. Det som skete i stedet var, at bankerne udvidede med nye filialer, hvilket gav et gget behov
for bankmedarbejdere. Samtidig blev kunderelationer endnu vigtigere, og nogle kunder kunne ikke fa
deres behov daekket gennem haeveautomaternes funktioner. Bankmedarbejderne blev derfor et vigtigt
led i forhold til, at opretholde en god kundeservice. (Bessen, 2015: 2)

Bessen er bevidst om at den nuvaerende teknologiske udvikling er eksponentiel, og har potentiale
for at skabe teknologier der eksempelvis vil skabe computere, der er klogere end mennesker pa alle
omrader. Bessen henviser til at flere eksperter ser dette som vaerende et kritisk led i automatisering og
erstatningen af menneskelige medarbejdere, da dette betyder man kan erstatte en stgrre raekke af
funktioner. Han accepterer at dette kan vaere en mulighed, men mener dog at der altid vil vaere behov for
menneskelige medarbejdere i blgde fag sasom patienthandtering, gkonomisk radgivning, samt en
forstaelse for kundernes behov. Han mener derfor at der stadig er omrader hvorpa en computer ikke vil
veere i stand til, at overtage eller udfgre funktioner pa niveau med mennesker, grundet computerens

manglende menneskelige forstaelse. (Bessen, 2015: 3)
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Et af problemerne den teknologiske udvikling bringer er ifglge Bessen, at fa rekrutteret medarbejdere til
nye stillinger. Her refererer han til at nogle eksperter mener, at dette meget simpelt kan handteres
gennem ggede lgnninger, da dette g@r de nye jobs mere attraktive. Problemet med denne forstaelse er
dog, at man antager at medarbejderne allerede pa forhand besidder de ngdvendige kompetencer, til at
kunne varetage de nye funktioner disse jobs kraever. Denne udfordring er ikke simpel, da historien viser
at det er tidskraevende at standardisere de ngdvendige uddannelser og kompetencer, for at kunne
udnytte nye teknologier. Dem som formar at besidde disse kompetencer er ofte selvlaerte, og modtager
ogsa en hgjere Ign end medianen. Bessen mener at det er et problem at standardiseringen er langsom,
da det betyder at det kan vaere sveert at fa flyttet mennesker fra forsvindende jobs, til nye, i tide. Dette er
medvirkende til at Idnnen er og vil forblive stagnerende. (Bessen, 2015: 3-4)

Bessen ser derfor at den vaesentligste problemstilling som den teknologiske udvikling bringer, er
stagnerende lgnninger og mangel pa de rette kompetencer, hvilket han frygter pa sigt vil skabe stgrre
gkonomisk ulighed i samfund. Bessen mener at Igsningen pa problemet ligger i, at vi skal forbedre vores
evner til at flytte medarbejdere til nye jobs, og i denne forbindelse skabe det rette grundlag for, at disse
medarbejdere kan tilleere sig nye og ngdvendige kompetencer i tide. Dette mener han kan ske gennem
videndeling mellem virksomheder og institutioner, samt gennem politiske tiltag bade fra staten,
fagforeninger og virksomhederne selv. (Bessen, 2015: 4) Bessen mener saledes, ligesom Schwab, at en
hensigtsmaessig handtering af de fremtidige problemstillinger som kan opsta af udviklingen, skal

handteres pa tveers af samfundet.

Hvor stort et problem den fjerde industrielle revolution vil vaere for vores samfund er derfor sveert at sp3,
hvilket ogsa er grunden til at der hersker forskellige perspektiver pa denne udvikling. Bessen og Schwab
er enige om, at de nye teknologier stiller krav til tilleeringen af nye kompetencer, som ikke ngdvendigvis
eksisterer i dag. Det er derfor vigtigt at vi er i stand til at identificere og uddanne vores medarbejdere i
disse kompetencer, sa de kan varetage de nye funktioner teknologien bringer. World Economic Forum,
som er den organisation Schwab reprasenterer, har i ar udgivet en rapport der forsgger at undersgge,
hvordan man kan handtere de kompetencemaessige udfordringer som denne revolution bringer.
Lgsningen de praesenterer stemmer overens med de forslag som Bessen praesenterede i forbindelse med

hans perspektiv. Projektet finder det derfor relevant at introducere denne rapport i det fglgende afsnit.
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Towards a reskilling revolution
Fglgende afsnit vil tage udgangspunkt i ovennaevnte rapport fra World Economic Forum, for yderligere at
praesentere de konsekvenser som individer og organisationer vil opleve, og hvordan de kan handtere disse

konsekvenser sa de kan fglge med udviklingen.

Kompetencer efterspurgt af markedet aendrer sig hurtigt, og derfor skal individer vaere indstillet pa at
leeringsprocessen kommer til at vare hele livet, hvis der gnskes en givende karriere samt en forbedring af
anszettelsesmulighederne. Fra virksomhedernes synspunkt vil strategier der fokuserer pa omskoling og
opkvalificering veere essentielle, ved et gnske om at finde de ngdvendige talenter, samt for at bidrage til
det sociale ansvar for fremtidens arbejdsmarked. (World Economic Forum, 2018: 1)

Der henvises til en undersggelse af OECD landene, der viser at mere end hver fijerde voksne, fglte
at der var uoverensstemmelse mellem de kompetencer de besad, og de kompetencer det kraever at
fuldfgre deres jobs. Generelt vil arbejdsmarkedet blive ramt af disruptive teknologier og socio-
gkonomiske kraefter, der hurtigt vil ggre folks kompetencer foraldede, og pavirke det folk troede de
vidste om social mobilitet og motiverende arbejdsmiljger. (World Economic Forum, 2018: 3)
Arbejdsgivere er tilsvarende pavirket af disse forandringer. En undersggelse af ManpowerGroup fra 2017
viser at 40 procent af arbejdsgivere, har svaert ved at finde medarbejdere med de rette kompetencer.
(ibid.) Rapporten henviser til en tidligere undersggelse af World Economic Forum fra 2016, hvori der
pavises af en tredjedel af de ngdvendige kompetencer pa arbejdsmarkedet, ikke laengere vil vaere
ngdvendige i 2020 (ibid.). Det store spgrgsmal for bade arbejdsgivere og arbejdstagere der star overfor
disse disruptions, er hvordan man i hgjere grad kan forudse og proaktivt forsgge, at handtere de nye
omstruktureringer pa arbejdsmarkedet, for at fremtidens arbejdsmarked kan skabe gkonomisk vaekst og
muligheder for alle. (ibid.)

Ovenstaende udvikling viser dermed at organisationer bgr udvikle sigimod en struktur, der har et
stgrre fokus pa interaktion og forstaelse for medarbejderne. Derfor finder vi det relevant i naeste afsnit,

at redeggre for den organisatoriske udvikling.

Den organisatoriske udvikling

| de fglgende afsnit vil den organisatoriske og ledelsesmaessige udvikling forklares i en historisk kontekst.

Dette vil ggres for at skabe den ngdvendige baggrundsviden for hvorfor organisationer og ledelse ser ud
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som de g@r i dag, samt hvordan de mere moderne trends er karakteriseret. Organisations- og ledelsesteori
er praeget af mange forskellige perspektiver, ogsa pa de helt centrale spgrgsmal. Disse forskellige
perspektiver bygger pa forskellige historiske traditioner samt videnskabsteoretiske positioner.

Historisk er der en raekke dominerende teoretiske perspektiver, som har haft en afggrende
betydning for fagomradet og dets udvikling, og dermed ogsa en afggrende betydning for vores forstaelse
af, hvad det vil sige at udgve ledelse i organisationer. | de fglgende afsnit gnsker vi at gennemga nogle af
de mest centrale aktgrer. Dette skal forstas som at nyere perspektiver ikke ngdvendigvis erstatter tidligere
opfattelser, men at de nyere perspektiver laegges ovenpa, eller i forlaengelse af tidligere teorier. En ny
teori i dette fagomrade, historisk set, vil altsa ikke ngdvendigvis medfgre at tidligere teorier forkastes,

men at de derimod hjzelper hinanden mod yderligere nuanceringer. (Elting og Hammer, 2015: 17-18)

De klassiske perspektiver betegner perioden fra cirka ar 1900-1950, og refererer til Scientific Management
af Frederick W. Taylor, Den administrerende skole af Henri Fayol, bureaukratiskolen af Max Weber samt
Human Relations af Elton Mayo. Disse skoler har op til flere fellestraek. Blandt andet har de et
overvejende fokus pa organisationers interne forhold, og samtidig har de en antagelse om, at forhold til
omgivelserne ikke @&ndres over tid. (Elting og Hammer, 2015: 18)

Inden for det klassiske perspektiv pa organisationsteori som beskrevet ovenfor, eksisterer der to
retninger. Den klassiske ledelsesteori som indbefatter Taylor og Fayol, samt den sociologiske ledelsesteori
som reprasenteres af Weber. Projektet vil i felgende afsnit redeggre for disse perspektiver, da de ses som

vaerende relevante for den generelle forstaelse af hvordan ledelse og organisationer har udviklet sig.

Taylor og Fayol
Taylor og Fayol er nogle af reprasentanterne for den klassiske rationalisme, som resulterede i blandt
andet Scientific Management. Dette blev ogsa kendt som Taylorismen, som fik navnet efter dens skaber
Frederick Taylor (1856-1915), som var en amerikansk ingenigr. | 1911 udgav han vaerket The Principles of
Scientific Management.

Den teknologiske udvikling som havde fundet sted i begyndelsen af det tyvende arhundrede,
skabte muligheder for nye produktionsmetoder. Industriens vaekst var med til at saette fokus p3, hvordan
man kunne strukturere organisationerne, sa de fungerede sa effektivti som muligt. | sit arbejde
gennemfgrte Taylor ngjagtige malinger, af elementerne i manuelle arbejdsprocesser og systematiserede

derefter sin data. Hermed skabte han en verdensomspaendende rationaliseringbevaegelse. | denne tid,
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blev industriarbejdere set som manipulerbare ressourcer, der blot kunne udskiftes. (Elting & Hammer,
2015: 18-19)

Foruden disse tidsstudier som havde det formal, at systematisere arbejdsprocesserne, mente han
at der matte foretages udvaelgelse af, hvilke medarbejdere der skulle foresta hvilke arbejdsopgaver, og at
lederne skulle overvage at arbejdet blev udfgrt korrekt, i forhold til de opstillede principper. Herved
flyttede Taylor kontrollen med arbejdet fra faguddannede medarbejdere, til ledelsen. Disse tanker om
videnskabelig virksomhedsledelse fik stor udbredelse, og ses i organiseringen mange steder i dag. (ibid.)

Pa cirka samme tid sggte en fransk ingenigr i mineindustrien, Henri Fayol (1841-1925), i lighed
med Taylor, at rationalisere arbejdsgangene i organisationer. Fayol havde fokus pa de administrative
processer (planlaegning, organisering, vejledning og kontrol), hvorimod at Taylor fokuserede mere pa de
tekniske processer. Fayol lagde stor vaegt pa struktur, ligesom Taylor, men isaer pa at kommandolinjen
under ingen omstandigheder, matte brydes i organisationer. Fayol mente at jo hgjere medarbejderen var
placeret i en organisation, jo stgrre krav ville der blive stillet til medarbejderens administrative
kompetencer, mens kravene til de faglige kompetencer, ville mindskes. Fayol repraesenterede dermed et
tidssvarende syn, fordi han fokuserede pa hvilke kompetencer der var vaesentlige for ledere. Derved
adskiller den sig ogsa fra Taylors opfattelse af, at autoriteten hos ledere udelukkende kan opnas via

specialistviden. (ibid.)

Max Weber

Max Weber var ogsa inspireret af den klassiske rationalisme og opfandt sin egen ledelsesteori, der
baserede sig pa 3 idealtyper: traditionelle, karismatiske og bureaukratiske. \Weber mente at den
bureaukratiske idealtype var fremtiden og bestod af en mental konstruktion, der kunne benyttes til at
naerme sig den komplicerede virkelighed. (Elting & Hammer, 2015: 20-21)

Weber sa den bureaukratiske idealtype som den mest rationelle, da den var kendetegnet ved
stabilitet, palidelighed, disciplin og praecision. Ligesom at Taylor rationaliserede de fysiske omgivelser i
forhold til teknologier, sa rationaliserede den bureaukratiske idealtype de sociale omgivelser. Dette betgd
ifalge Weber, at magtudgvelse i bureaukratiformen skete gennem legaliserede faglige og sociale
kompetencer. De to andre idealtyper, karismatisk og traditionel, var mere fokuserede pa at legitimere

ledernes magt gennem personlige evner eller haavdvundne rettigheder. (ibid.)
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Weber kritiserer Taylorismen for at vaere for formalsrationaliseret og ikke vaerdirationaliseret nok. Dette
betgd ifplge Weber, at der er stor risiko for at man ikke kan beherske teknikken og naturen, uden at
menneskers vaerdier, idealer og meninger forsvinder. Dette vil resultere i at mennesker fgler og tror at de
udvikler sig, men i sandhed har mistet deres menneskelighed. (Elting & Hammer, 2015: 21) Trods Weber
selv har udviklet ideen bag bureaukratiformen, frygter han at brugen af denne form, vil skabe et samfund
hvori magten bliver tildelt gennem en legalisering, som skete i den traditionelle ledelsesform. Han sa dog
bureaukratiet som et bedre alternativ, hvilket kan skyldes den tid Weber levede i, da man her havde vaeret
praeget af den traditionelle idealtype. (ibid.)

Perspektivet der eksisterede i denne periode var, at organisationer var maskiner og instrumenter,
til at opna de mal organisationen havde. Dette betgd at organisationer havde en meget klar og stringent
struktur, som skulle sikre at alle individer i organisationen gjorde som de skulle, altsa en hierarkisk struktur
hvor der ikke herskede tvivl, om hvor magten |a. Yderligere var denne periode praeget af at organisationer
ofte var lukkede enheder, og i stor stil fungerede uafhangigt af omverdenen. Denne tankegang har ogsa
vaeret rod til tankerne bag lean management, der fokuserer pa intern optimering, som er et perspektiv

der eksisterer i det moderne samfund. (ibid.)

Human Relation & Human Resource

En ny retning opstod i 1930’erne, som gik under betegnelsen Human Relation. Human Relation
perspektivet var pa flere omrader en modsatning til Scientific Management, og opstod som en protest
imod nedslidningen af arbejdere i industrien. Perspektivet ser organisationer som sociale systemer, hvor
mennesker ikke blot opfattes som manipulerbare ressourcer der kan udskiftes, men derimod som
vaesentlige faktorer der har indflydelse pa organisationens effektivitet. Denne udvikling inden for
organisationsteorien, opstod pa baggrund af den samfundsmaessige udvikling, som gav ansatte en
stigende indflydelse pa deres egen arbejdssituation, gennem fagforeninger. Human Relations
perspektivet differentiere sig signifikant fra de tidligere retninger under den klassiske rationalisme. Dette
ses blandt andet ved et fokus pa en mere medarbejderorienteret ledelsesform. (Elting & Hammer, 2015:
22-23)

| 1945 introducere Australieren Elton Mayo, Hawthorne undersggelserne. Undersggelserne blev
gennemfgrt i perioden 1927-1933, og konkluderede blandt andet at der skulle tages hensyn til
medarbejdernes behov for anerkendelse, og for at hgre til i en gruppe. Denne forskning fgrte til en mere

demokratisk ledelsesform, som fik en afggrende betydning for Human Relations retningen. Mayo havde
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et fokus pa relationer, og betegnede dermed sit arbejde som Human Relations Management. (Elting &
Hammer, 2015: 23)

Det fokus som Mayo havde skabt gennem Human Relations perspektivet, medfgrte efterfglgende
en omfattende forskning i blandt andet forskellige typer af ledelsesstile, og deres indvirkning pa
medarbejderne og den tilhgrende motivation. Human Relations udviklede sig med tiden til Human
Ressource perspektivet, som blandt andet er repraesenteret af Maslow, Herzberg og McGregor, som
primaert fokuserer pa individet og dets motivation og behov. Udviklingen skabte nye faanomener som
gruppedynamik, socialpsykologi, organisationsudvikling og motivationsteori. De to skoler er enige om at
ledelsesstilen bgr vaere demokratisk og mindre autoriteer, og Human Ressource skolen opfattes derfor
som en modifikation af Human Relations skolen. Forskelle ses dog mellem disse to perspektiver. Dette
kommer blandt andet til udtryk ved at Human Relations tager udgangspunkt i arbejdsgrupper, hvorimod

Human Resource tager en psykologisk tilgang til individet og dets behov. (Elting & Hammer, 2015: 24)

Ledelsesudvikling

| forbindelse med ovenstaende afsnit, som har forklaret udviklingen af Human Relation samt Human
Resource begreberne, ser vi det relevant ogsa at introducere og forklare udviklingen af ledelsesbegrebet.
Dette gg@res da projektet vil beskaeftige sig med forskellige perspektiver pa ledelse, hvor der bade kan
traekkes paralleller fra de mere klassiske til de moderne ledelsesteorier. Efterfglgende afsnit vil derfor

indeholde en redeggrelse af begreberne ledelse og lederskab.

Ledelse og lederskab bruges ofte i flaeng i dagligdagen, uden at de bliver forstaet forskelligt. Skelnen
mellem disse kan dog hjaelpe mod en bedre forstaelse, for kompleksiteten i en leders arbejde. “Lederskab”
stammer fra et oldnordisk begreb “leita”. Det kan oversaettes til, eller forstas som “at sgge efter” eller “at
finde nye veje”. | kontrast til dette begreb, star det fransk-engelske ord “Management”. Det betyder at
“styre, kontrollere, ordne, og administrere”. Management bliver betegnet som ledelse, i Danmark.
(Hildebrandt m.fl., 2015: 26-27)

Ledelse betyder blandt andet at styre, og begrebet indeholder store dele af faglighed. Lederskab
derimod, peger pa personlige egenskaber som kan relateres til evnen til, at formulere nye strategier eller
mal, og til at inspirerer mennesker til at ggre en indsats. Altsa er en leder som er god til ledelse, god til at
styre ting gennem forlgb. En leder som er god til lederskab er pd den anden side, god til at flytte

mennesker. (Hildebrandt m.fl., 2015: 27)
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Felgende figur illustrere de forskellige perspektiver pa de to ledelsesroller. Eksempel 1 relaterer
sig til et perspektiv, hvor Ledelse og lederskab ses som gensidigt udelukkende, og som varetages af to
forskellige personer. Eksempel to er omvendt et perspektiv, som Kotter deler, der mener at ledelse og

lederskab kan varetages af samme person, og at disse er overlappende som situationsbestemte roller.

Figur 1
Eksempel 1 Eksempel 2
Management og leadership er gensidigt Management og leadershio som to overlagpende
udelukkende og varetages af 1o forskellige personer roller varetaget af samme person
Management Leadership Management Leadership
Person A Person B Person C

Figur 1: Hildebrandt m.fl., 2015: 28 + egen tilvirkning

Den historiske udvikling og overgangen til det postmoderne samfund, har prioriteret lederskab, frem for
ledelse. Lederskab bevager sig videre fra bare, at administrere virksomhedens opgaver og processer. Det
indebzerer blandt andet at lede efter nye produkter, organisationsformer, strategier, og veerdier som kan
veere med til at friggre medarbejdernes reelle potentiale. Ydermere omhandler flere af de nye
ledelsesperspektiver, hvordan lederskab kan skabe bzredygtige feellesskaber, ledere og medarbejder
imellem. (ibid.)

Diskussioner om disse begreber foregar stadig, og gar pa i hvor hgj grad disse begreber
overlapper. En flgj af teoretikere mener, at ledelse og lederskab udfgres af helt forskellige personer. |
modsaetning til denne opdeling, argumenterer fandre teoretikere, blandt andet Kotter, for at begreberne
er forskellige roller, som kan udfgres af den samme person. (Hildebrandt m.fl., 2015: 27-28) Dette

illustreres i figur 1.

Agile organisationsstrukturer

Et af de store buzzwords inden for organisering og organisationsudvikling i dag, er “agilitet”. Dette afsnit
har til formal at saette ovenstaende udvikling i forbindelse med et moderne syn pa organisering, og
beskrive det paradigmeskift der er igangvaerende inden for organisering. Efterfglgende afsnit vil tage

udgangspunkt i en artikel af McKinsey fra 2018. (Aghina m.fl., 2018)
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Et paradigme vil forblive relevant indtil det ikke kan forklare nyopstaede beviser. Nar paradigmet ikke kan
forklare nye beviser laengere, ma det flyttes sa det inkluderer ny viden og information. Pa nuvaerende
tidspunkt ses et paradigmeskift i maden hvorpa organisationer balancerer stabilitet og dynamik. (ibid.)
| 1910 var Ford en af mange sma bilproducenter. Et arti senere havde Ford en markedsandel pa

60 %. Dette var muligt da de formaede at reducere produktionstiden per bil, fra 12 timer til 90 minutter,
og over en halvering af prisen. Samtidig fik deres medarbejdere Ignninger pa hgjde med resten af
markedet. Dette kan forklares ud fra Frederick Taylor, som beskrevet tidligere i redeggrelsen, og hans
ideer om Scientific Management. “Taylorist” organisationer, sdisom det davaerende Ford, blev beskrevet
som hierarkiske og specialiserede, og blev ofte henvist til som maskiner. | flere artier ville organisationer
der tog disse principper til sig, dominere deres markeder. McKinsey beskriver i denne forbindelse tiden
fra 1911 til 2011 som “The Management Century”. (ibid.)
| dag ses det, at dette paradigme skifter. Dette sker i forbindelse med diverse organisatoriske
udfordringer, som er affgdt af den digitale revolution, der er ved at transformere samfundet. Dette
bunder ifglge McKinsey i fire trends, som alle har ligheder med de trends som bliver forklaret af Schwab
og World Economic Forum. Disse fire trends indebaerer:

- Hurtigt udviklende miljger

- Konstant introduktion af disruptive teknologier

- Accelereret digitalisering og demokratisering af information

- Enny “War for Talent”
Disse trends er med til at &ndre maden hvorpa organisationer fungerer, og maden hvorpa medarbejdere
arbejder. | forbindelse med dette, stiller artiklen spgrgsmalet om hvad det nezeste dominerende
organisatoriske paradigme bliver. | artiklen beskrives det, at det nye paradigme vil indebzere at
organisationer bliver set som agile, og som levende organismer, frem for maskiner. Dette er nedenstaende

figur med til at illustrere.
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Figur 2

From organizations
as “machines” ...

... to organizations

as “organisms”

Quick “Boxes and lines”
changes, less important,

Top-down flexible I focus on action
hierarchy resources

Bureaucracy

Silos Leadership shows Teams built
Detailed direction and around end-to-end
instruction enables action accountability

Figur 2: (Aghina m.fl., 2018)

Figuren illustrerer udviklingen fra en top-down og hierarkisk management struktur, imod et mere

inkluderende, agil og dynamisk struktur.

Relevansen af begrebet og dette paradigmeskiftet, kommer til udtryk i en undersggelse af McKinsey, der
er foretaget i samarbejde med over 2.500 virksomhedsledere. Undersggelsen viser at mindre end 10 % af
respondenterne, allerede har foretaget en agil transformation. Dog ses det at cirka 75 % af
respondenterne siger, at organisatorisk agilitet er en top tre prioritet, og naesten 40 % er pabegyndt en
transformation, imod mere organisatorisk agilitet. (Aghina m.fl., 2018) Undersggelsen er med til at vise

opmarksomheden pa organisatorisk agilitet, i organisationer i dag.
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Problemfelt

Pa baggrund af interesse samt en anerkendelse af den udvikling, som Schwab praesenterer i forbindelse
med den fjerde industrielle revolution, gnsker vi i projektet at undersgge hvordan organisationer kan
handtere de udfordringer og muligheder som kommer pa baggrund af mere dynamiske markedsforhold.
Grundet problemets brede og komplekse karakter, har vi dog valgt at preecisere vores undersggelse
gennem tre problemstillinger, der skal vaere medvirkende til at afgraense projektet. Disse problemstillinger
er med til at fokusere projektets undersggelse, til hvordan Rita Gunther McGraths strategiperspektiv kan
hjeelpe til handteringen af denne revolution, samt om det relationelle perspektiv pa ledelse, kan bidrage
til McGraths tilgang til strategi, hvor der fokuseres pa konstante rekonfigureringer. For at validere
projektet samt at ggre det praktisk anvendeligt, gnsker vi at sammenligne det med udvalgte praktiske
cases, der kan bidrage med en stgrre indsigt i det relationelle ledelsesperspektivs anvendelighed. Disse
cases tager udgangspunkt i en undersggelse foretaget af Arhus Universitet og Lederne omkring “god

ledelse”, samt en rapport fra Boston Consulting Group.

Afslutningsvist vil universaliteten af de valgte teorier blive diskuteret, og potentielle kritiske forhold vil
introduceres for, at give projektet et bredere perspektiv pd konsekvenserne og anvendeligheden af

projektets teorier.

Problemformulering

Hvordan kan organisationer hdndtere de moderne dynamiske markedsforhold, den fjerde

industrielle revolution vil bringe?

Problemstillinger
e Huvilke nye krav stiller den fjerde industrielle revolution til strategisk arbejde i organisationer, og
hvordan mener Rita Gunther McGrath at organisationer bgr handtere disse?
e Hvordan kan det relationelle ledelsesperspektiv bidrage til en hensigtmaessig handtering af
konstante rekonfigureringer?
e Hvilke incitamenter for brugen af en relationel tilgang til ledelse praesenterer Arhus

undersggelsen, og hvordan opererer Boston Consulting Group med forandringsledelse i praksis?
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Videnskabsteori

| de fglgende afsnit vil der redeggres for projektets videnskabsteori, kritisk realisme. Her vil forstaelsen
for denne videnskabsteoretiske tilgang blive forklaret, og projektets ontologi og epistemologi vil dernaest

defineres.

Kritisk realisme er en reaktion pa de klassiske tankegange der ligger bag positivismen, og den marxistisk
inspirerede samfundskritik. Det ses som et bidrag til den videnskabsteoretiske debat, som har til formal
at udfordre dogmatisme, og kan i flere tilfelde ses som et videnskabsteoretisk overbegreb.

Kritisk realisme bygger derfor pa en forstaelse af, at der ikke eksisterer én korrekt fremgangsmade til at
skabe ny viden, og at videnskabsteoretiske metoder derfor altid skal vaere kontekstafhaengig. (Fuglsang
m.fl., 2014: 171)

Grundlaget for kritisk realisme blev lagt i 1970’erne, og blev repraesenteret af Roy Bhaskar og hans
banebrydende veerker. Kritisk realisme er yderligere inspireret af Karl Popper, og hans veerk fra 1980 (The
logic of scientific discovery). Her tog Popper netop et opggr med den dogmatiske teenkning inden for
videnskabeligt arbejde. Det kom blandt andet til udtryk i hans kritik af logisk positivisme og marxisme.
Dog adskiller kritisk realisme sig fra Popper pa mange omrader, blandt andet ved at stille sig imod, at
falsifikationsprincippet er den eneste gyldige vej til opnaelse af ny viden. (Fuglsang m.fl., 2014: 171-172)

Videnskabsteorien kritisk realisme bygger pa samme forstaelse som naturvidenskaben; at der
altid eksisterer en virkelighed uanset vores forstaelse eller anerkendelse af denne. Der hvor kritisk
realisme dog adskiller sig fra den naturvidenskabelige tankegang er, at man i kritisk realisme ikke mener
at man er i stand til, at observere og forklare denne virkelighed til fulde. Man anerkender blandt andet
faktorer som sociale konstruktioner og deres potentielle indvirkning pa realiteten. Dog mener man ikke
at disse kan diktere eller direkte styre virkeligheden pa egen hand. Dette betyder i sin essens at vi ikke kan
definere virkeligheden som et deduktivt system eller som en social konstruktion; virkeligheden er dermed
en uafhaengig realitet. (Fuglsang m.fl., 2014: 173)

En anden arsag til Bhaskar ikke mener vi er i stand til at observere og definere virkeligheden til
fulde er, at der altid vil eksisterer skjulte mekanismer og strukturer som har indflydelse pa denne
virkelighed. Dette ggr det umuligt at danne sig et komplet billede af de faktorer der har indflydelse pa det
emne man undersgger, eksempelvis samfundsstrukturer, og vil derfor skabe en uundgaelig usikkerhed.
Bhaskar opfandt feenomenet transcendental realisme, som et begreb til at forklare disse skjulte

mekanismer og strukturer, der ikke vil kunne erkendes pa et positivistisk grundlag. (Buch-Hansen &
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Nielsen, 2005: 14-15) Bhaskar mener derfor ogsa at et vigtigt arbejde i forbindelse med kritisk realisme
er, at skabe nye videnskabsteoretiske redskaber og viden der kan hjaelpe med at forsta og kortlaegge disse
skjulte feenomener. Kritiske realister forsgger derfor at tilnaerme sig en sa plausibel forklaring pa
virkeligheden som muligt, og dermed et bud pa virkeligheden. Dog anerkender de samtidig at dette

sandsynligvis ikke repraesenterer den faktuelle virkelighed. (Buch-Hansen & Nielsen, 2005: 27-29)

For at skabe en bedre forstdelse mellem teori og virkelighed, har Bhaskar udviklet begreberne; den
transitive- og den intransitive dimension. Den transitive dimension daekker over ens epistemologi, og
dermed den forstdelse af verden man selv besidder. Dette udgegr vores subjektive forstdelse af
virkeligheden, hvilket kommer til udtryk gennem eksempelvis nuvaerende viden, eller viderebygning af
dette. Da dette udggr vores egen forstaelse, kan dette potentielt betyde at denne viden ikke stemmer
overens med den egentlige virkelighed, og dermed genstandsfeltet. Det er derfor vigtigt i kritisk realisme
at man altid forsgger, at ggre sine undersggelser sa valide som muligt, sa man derved kan give sa plausibelt
et bud pa virkeligheden som muligt. (Buch-Hansen & Nielsen, 2005: 22) Dette kan eksempelvis ggres
gennem en videnskabelig triangulering, som hjzalper ved at inkludere flere perspektiver der har samme
forstaelse for emnet.

Den intransitive dimension daekker modsat den transitive, over den ontologiske verden. Dette
betyder at den intransitive dimension er den objektive virkelighed, som er hvad den transitive dimension
gnsker at forklare. Den intransitive dimension indeholder dog mange mekanismer og strukturer,
heriblandt de transcendental realistiske feenomener, der ikke er observerbare og derfor ikke kan forklares
til fulde. Dette er arsagen til at den transitive dimension aldrig kan forklare den intransitive til fulde, men
kan forsgge at tilnaerme sig en forklaring af denne bedst muligt. (lbid.)

Dette er ogsa et af Bhaskars argumenter for at der ikke eksisterer én korrekt metodisk tilgang til
undersggelsen af et genstandsfelt, men at denne altid skal veere kontekstafhaengig. (Fuglsang m.fl., 2014:

178)

Inden for samfundsvidenskaberne benytter kritisk realisme sig ofte af en tredeling af genstandsfeltet, og
deraf udtrykket “tre empiriske erkendelsesniveauer”. Disse niveauer indeholder det empiriske niveau, det
faktuelle niveau og det dybe niveau. Den videnskabsteoretiske udfordring bliver dermed, at fa disse tre
niveauer til at haenge sammen. Dette ses som en forudsaetning for at forsta de kausale sammenhange
der kan relateres til genstandsfeltet, samt for at ggre det muligt at give en forklaring af haendelser og det

observerede data.
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Tredelingen er en konsekvens af antagelsen om at samfundet pa samme tid er abent, foranderligt
og struktureret. Derfor er det vigtigt at forskeren er bevidst om betydningen af disse tre ontologiske
niveauer, samt deres indbyrdes sammenhaeng, for at veere i stand til at formulere relevante hypoteser.
De to fgrste niveauer, det empiriske og det faktuelle niveau, kan observeres, hvorimod det dybe niveau
ma vaere skjult. Jo stgrre dele af genstandsfeltet som kan analyseres pa de fgrste to niveauer, jo mere
empirisk baseret viden kan der erhverves. Dette er en viden der altid er begraenset af den usikkerhed der

hanger sammen med det dybe niveau. (Fuglsang m.fl., 2004: 173-175)

Pa baggrund af denne forstdelse anerkender vi at dette projekt derfor ikke vil kunne belyse den reelle
virkelighed, men at projektet forsgger at tilnaerme sig denne virkelighed, gennem en hgj grad af validitet
og en betinget konklusion. Der vil derfor tages et videnskabeligt forbehold for projektets resultat, pa

baggrund af de transcendental realistiske feenomener der uundgaeligt pavirker vores genstandsfelt.

Ontologi

Ontologien i kritisk realisme star centralt i forbindelse med metodevalg i projektet. Dette skyldes at
ontologien er essentiel for forstaelsen af genstandsfeltet, og dermed udggr den baggrundsviden der er
ngdvendig for at kunne skabe relevant viden om emnet. Hvis ikke man er bevidst om ontologien i
projektet, er det sveert at udvaelge en relevant metodik i undersggelsen.

Tony Lawson forklarer forstaelsen for ontologien i kritisk realisme via et eksempel, der har et
naturvidenskabeligt udgangspunkt. Eksemplet forklarer, at hvis man gnsker at lave et hul i et vindue, giver
det ingen mening at benytte sig af et trykluftsbor. Derimod ville det vaere relevant at bruge trykluftsboret
hvis der skulle laves et hul i asfalten. | forhold til vinduet, er der ikke gjort overvejelser om dets “nature of
being”, og man har derfor valgt en forkert metode, der resulterer i et forkert resultat (vinduet gdelaegges).
(Fuglsang m.fl.,, 2014: 177) Det er derfor essentielt at man er bevidst om genstandsfeltets “nature of

being” for at kunne udvaelge de rette metodiske redskaber til analysen.

| fgrste omgang er projektets formal at undersgge hvordan McGraths strategiperspektiv kan hjzlpe til
handteringen af nogle af de udfordringer den fjerde industrielle revolution bringer. Dette ggres for at
projektet senere kan undersgge, hvordan den generelle ledelsesrolle kan udvikles, for at handtere de

forandringer dette strategiperspektiv bringer.
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Projektets genstandsfelt er derfor i stgrre grad den ledelsesmaessige udvikling, men ogsa den generelle
organisatoriske udvikling der har fundet sted i forbindelse med den fjerde industrielle revolution. For at
gore os bevidste om genstandsfeltets ontologi, er der derfor blevet redegjort for den generelle

organisatoriske og ledelsesmaessige udvikling.

Epistemologi

Som forklaret i forrige afsnit er genstandsfeltets karakteristika styrende for hvilken metode, der med
fordel kan benyttes indenfor kritisk realisme. Det anbefales dog inden for samfundsvidenskaberne, at man
generelt bruger den retroduktive metode ved arbejde med kritisk realisme. Retroduktion tager
hovedelementerne fra begge metoder (induktive og deduktive), og kan derfor benytte sig af styrkerne ved
de forskellige metoder. Den retroduktive metode gnsker at skabe viden omkring det dybe domaene, for
at skabe viden om den virkelige verden. Dette vil sige, at man @gnsker at kortleegge de uobserverbare
strukturer og mekanismer, der har indflydelse pa virkeligheden. Vi kan af denne grund aldrig konstatere
at vi har endegyldigt ret, men at vores konklusioner er et forsgg pa at skabe “good reasons to believe”.

(Fuglsang m.fl., 2014: 181-185)

| projektet er den retroduktive metode blevet valgt som den metodiske tilgang. Projektets undersggelse
vil tage udgangspunkt i den empiri og teori, der ligger bag projektets forstaelse af den fjerde industrielle
revolution. Dette ggres for at undersgge hvordan McGraths strategiperspektiv, kan bidrage til
handteringen af de udfordringer denne revolution potentielt kan bringe. Denne undersggelse skal bruges
til at definere hvordan organisationer potentielt bgr strukturers i fremtiden, for at identificere potentielle
ledelsesmaessige udfordringer, der skal handteres i denne forbindelse.

Undersggelsen vil dermed lede videre til vores anden problemstilling vedrgrende ledelse, hvor de
foregaende resultater vil benyttes i en emergerende process, til undersggelse af hvordan det relationelle
perspektiv pa ledelse, kan vaere medvirkende til, at handtere disse udfordringer. | denne forbindelse vil
den udvalgte ledelsesstil seettes overfor to udvalgte cases, som vil undersgge den praktiske anvendelighed
af ledelsesstilen. Endeligt vil projektets validitet blive diskuteret, hvor der vil blive stillet skarpt pa
anvendeligheden og de kritiske forhold der eksisterer i projektet. | denne forbindelse vil yderligere teori

blive inddraget for, at preesentere yderligere nuanceringer af projektets konklusion.
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Afgraensning

| dette afsnit vil der blive foretaget en positiv afgraensning, af de elementer som projektet vil undersgge.
Der kan forekomme mindre afgraensninger i Igbet af projektet i forbindelse med refleksioner undervejs,

men dette afsnit vil indeholde den generelle afgraensning.

Projektet har valgt at anskue problemformuleringen ud fra et perspektiv, der anerkender en udvikling i
stil med den Schwab praesenterer i forbindelse med den fjerde industrielle revolution. Projektet anskuer
derfor verden som vaerende under konstant forandring, hvilket vil have en indflydelse pa organisationer i
dag og fremadrettet. Fgrst har vi valgt at undersgge denne udvikling i forhold til strategi, hvor projektet
vil tage udgangspunkt i den forstaelse McGrath har i forbindelse med strategiudvikling.

Ud fra denne udvikling og strategiske forstaelse, der stiller stgrre fokus pa medarbejdere i
organisationer, har vi valgt at afgreense os til at undersgge ledelse inden for det relationelle
ledelsesperspektiv. | kontekst til det valgte ledelsesperspektiv, har vi afgraenset os til to specifikke cases,
der begge er inddraget for at hgjne den praktiske anvendelighed. Yderligere har vi inddraget forskellige
anerkendte teorier og empiri, der bruges til at validere de valgte teorier, til undersggelsen af de forskellige

problemstillinger.

Vi er bevidste om at forandringsledelse kan forstas ud fra andre ledelsesstile eller perspektiver, og at
strategi kan forstas pa baggrund af andre perspektiver, end det vi preesentere i forbindelse med McGrath.
Vi har dog valgt at afgraense os til disse 2 teorier i undersggelsen af vores problemformulering, grundet

den relevans vi ser mellem teorierne, og den udvikling Schwab praesenterer.

Introduktion til analysen

| de fglgende afsnit vil analysens indhold blive prasenteret og undersggt. Analysen vil i fgrste omgang
besta af en ngdvendig redeggrelse for den valgte teori af McGrath, der bruges til at undersgge den fgrste
problemstilling. Herefter vil den reelle analyse af vores fgrste problemstilling pabegyndes;

“Hvilke nye krav stiller den fjerde industrielle revolution til strategisk arbejde i organisationer, og hvordan
mener Rita Gunther McGrath at organisationer bgr handtere disse?”.

Strukturen vil veere tilsvarende ved analysen af den anden og tredje problemstilling, der vil komme

efterfglgende.
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Analyse af 1. problemstilling

McGraths strategiperspektiv

| dette afsnit vil Rita Gunther McGrath og hendes strategiperspektiv blive praesenteret og redegjort for.

Denne teori vil benyttes som den primaere teori til undersggelsen af den fgrste problemstilling.

McGrath har i forbindelse med blandt andet den teknologiske udvikling, digitaliseringen og dets
indflydelse pa det moderne erhvervsliv, praesenteret en ny tilgang til den made hvorpa virksomheder bgr
udtaenke og planlaegge deres strategi. Dette mener hun pa baggrund af den observation, at markeder
udvikler sig hurtigere og er mere dynamiske end de traditionelt har gjort. McGrath mener at mange af de
benyttede strategiske frameworks og ideer, er baseret pa grundlag af en anden strategisk forstaelse. De
anerkendte teorier inden for det strategiske felt, sdsom Michael Porters five forces og Boston Consulting
Groups growth matrix med flere, er stadig vigtige ideer, som moderne forstaelser stadig er inspireret af.
Problemet er at disse er baseret efter formalet: at skabe vedvarende konkurrencemaessige fordele. Denne
tankegang har altid vaeret strategiudviklings vigtigste formal, men det at skabe vedvarende
konkurrencemaessige fordele bliver relevant for faerre og faerre virksomheder i dag. (McGrath, 2013: XI-
XIl)

| hendes bog (The end of competitive advantage) udfordrer hun ideen om vedvarende
konkurrencemaessige fordele, og argumenterer for at ledere skal stoppe med at basere deres strategier
pa denne antagelse. Hun praesenterer i stedet et nyt perspektiv pa strategi, som er baseret pa idéen om
“transient competitive advantage” (flygtige konkurrencefordele). For at vinde i volatile og usikre
markeder, skal ledere leere at udnytte kortsigtede muligheder hurtigt og effektivt. Yderligere
argumenterer McGrath for, at de dybe strukturer og systemer som virksomheder benytter for at skabe
veerdi ud fra vedvarende konkurrencemaessige fordele, er uddaterede og farlige i et konkurrencemiljg der
udvikler sig hurtigt. (McGrath, 2013: 5)

Pa baggrund af disse observationer og overvejelser, prgver McGrath i sin bog at opstille nye
spilleregler for strategiudvikling, som tager udgangspunkt i flygtige konkurrencemaessige fordele. Det vil
sige; hvor man konkurrerer, hvordan man konkurrerer og hvordan man vinder er meget anderledes, nar

konkurrencemaessige fordele ikke laengere er vedvarende. (McGrath, 2013: XV-XVI)
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Til undersggelse af dette, har McGrath benyttet sig af empiri baseret pa 10 virksomheder, der ud af 4.793
undersggte, var de eneste der formaede at holde en kontinuerlig stigning pa 5% af deres nettoindkomst
hvert ar, i hele perioden fra ar 2000-2009. Dette indebar blandt andet virksomheder som Yahoo! Japan,
Atmos Energy fra USA og Tsingtao Brewery fra Kina. Denne gruppe af usaedvanlige virksomheder kalder
McGrath Growth Outliers (0,25 % af det totale antal virksomheder) grundet deres kontinuerlige
performance, selv i tider med store forandringer praeget af usikkerhed. (McGrath, 2013: 15-16)

Den udvikling McGrath paviser som varende indflydelsesrig pa moderne og fremtidig
strategiudvikling, har ligheder med den udvikling som Schwab og World Economic Forum praesenterer og
diskuterer i deres bog “The Fourth Industrial Revolution”, samt andre vaerker der behandler samme emne.
McGrath forholder sig til udviklingen pa et strategisk niveau, og anerkender at den teknologiske udvikling
(herunder digitaliseringen) samt de mere generelle udviklinger, vil have indflydelse pa den made strategi
skal udvikles pa i fremtiden. Ligesa argumenterer Schwab for at denne udvikling vil have indflydelse pa
alle niveauer i samfundet (individer, organisationer samt offentlige institutioner). Han mener at pa
baggrund af denne udvikling, bliver alle stakeholders ngdt til at forholde og tilpasse sig udviklingen, for at

kunne udnytte de muligheder som skabes. (Jf.: 4-5)

Strategiudvikling i forbindelse med den teknologiske udvikling

For at illustrere pointen i sin bog The End of Competetive Advantage, har McGrath valgt at fremlzaegge et
eksempel, der viser hvordan denne forandring kan a&ndre virksomheders position pa markedet. Hun
inddrager et eksempel vedrgrende Fuji’s konkurrence med markedslederen pa den tid, Kodak. Fuji indsa,
fér Kodak, at en revolution indenfor foto-branchen var ved at opst3, i forbindelse med Sony’s lancering af
det f@rste digitalkamera. Ledelsen i Fuji valgte at tage risici ved at forsgge at komme ind pa andre
markeder, der var i relation til de kompetencer de i forvejen besad. Dette gjorde at de reallokerede mange
af deres ressourcer, fra nuvaerende aktiviteter til andre, som ledelsen vurderede som vaerende mere
profitable i fremtiden. De var opsatte pa at fastholde virksomheden i markedet for digitale teknologier til
fotografering, men ogsa pa at etablere aktiviteter udenfor foto-branchen. Disse aktiviteter flyttede sig til
andre brancher, sasom bioteknologi og kontorautomatisering. De muligheder teknologierne har skabt i
nyere tid, gjorde dermed at en virksomhed som Fuji, der fgr havde kampet for at skabe en sund
virksomhed, formaede at etablere sig som markedsleder indenfor flere brancher. Omvendt blev deres

stgrste konkurrent “Kodak” udkonkurreret og gik senere konkurs, fordi de holdte fast i deres nuvaerende
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konkurrencemaessige fordele, da de sa disse som vedvarende og derfor ikke formaede at fglge den
udvikling, der fandt sted i branchen og generelt pa markedet.

Dette eksempel illustrerer, at lede sin organisation godt, at udvikle kvalitetsprodukter samt at
opbygge genkendelige brands ikke laengere er tilstraekkeligt, hvis man gnsker at veere markedsledere i sin
respektive branche, nar man befinder sigi et volatilt og globalt konkurrerende marked. Fuji sa udviklingens
muligheder og valgte pa den baggrund, at risikere at underminere deres eksisterende
konkurrencemaessige fordele, for at etablere nye konkurrencemaessige fordele gennem nye teknologier
og pa nye markeder. Denne strategi fungerede for Fuji, fordi de trak ressourcer fra nedadgaende
aktiviteter og over i nye muligheder, der senere blev udviklet til fordele, hvilket stoppede dem i at blive
fanget i fortiden. (McGrath, 2013: 1-4)

Ovenstaende illustrerer vigtigheden af, at forholde sig til den generelle markedsudvikling,
herunder den teknologiske udvikling. Eksemplet er fra artier fgr den fjerde industrielle revolution, men
illustrerer stadig hvordan teknologisk udvikling, kan have en effekt pa organisationer i en given branche.
Som tidligere naevnt mener Schwab, samt andre, at den fjerde industrielle revolution vil have bredere
raekkevidde samt stgrre konsekvenser end de tidligere revolutioner har haft. En af grundene til dette, er
at den teknologiske udvikling er eksponentiel, og derfor vil have stgrre effekt pa markedet. (Jf.: 5) Dette
betyder at organisationer i dag, og i fremtiden, skal vaere mere opmaerksomme pa potentielle disruptive
teknologier, der kan pavirke deres brancher, og at der derfor potentielt kan komme flere eksempler som

Fuji i fremtiden.

En antagelse omkring den klassiske made at udvikle og se strategi pa, er at konkurrencemaessige fordele
er vedvarende nar de er opnaet. Nar markedspositionen er opnaet etableres processer og strukturer for
at understgtte disse fordele. Dette gav ifglge McGrath mening, i en verden med vedvarende
konkurrencefordele. Denne antagelse omkring vedvarende konkurrencefordele skaber et bias af
stabilitet, som kan veere farlig for virksomheder. Stabilitet er med til at skabe nogle farlige reflekser, i et
samfund praeget af meget dynamisk konkurrence. Stabilitet er eksempelvis med til at skabe reaktive tiltag
frem for proaktive. (McGrath, 2013: 5-8) Ovenstaende eksempel vedrgrende Fuji, er et eksempel pa en
virksomhed der handlede proaktivt i forhold til markedsudviklingen.

Ud fra denne forstaelse kan der argumenteres for, at virksomheder tager en risiko ved ikke at
investere i fleksibilitet, da der hviles for meget i nuveerende konkurrencefordele. Dermed kan
organisationer veere mere udsatte i forhold til teknologisk disruption og hidtil skjulte konkurrenter. Denne

udvikling mener McGrath ggr sig gaeldende for mange organisationer, pa tveers af flere og flere brancher,
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grundet den udvikling den fjerde industrielle revolution bringer. Denne forstaelse kan dog vaere en farlig
generalisering, da der eksisterer eksempler pa virksomheder hvor investeringer i eksisterende fordele ikke
ngdvendigvis har negative konsekvenser, men i stedet er et fornuftigt traek. Eksempelvis kan dette finde
sted i organisationer der opererer med hgjt komplicerede maskiner, eller aktgrer der drives af staerke

kunderelationer. (ibid.)

Den skeerpede konkurrence pa tveers af industrier har ifglge McGrath gjort, at organisationer bliver ngdt
til at se ud over de klassiske rammer, nar konkurrenterne skal defineres. McGrath bruger begrebet
“Arena” til at forklare at ens konkurrenter ikke ngdvendigvis, er beliggende i den samme industri eller
branche. Dette star i kontrast til den opfattelse virksomheder har i dag, hvor konkurrenterne ofte ses som
vaerende andre organisationer i deres egen branche, altsd virksomheder der eksempelvis tilbyder
substituerende produkter. Da konkurrence i dag foregar pa tvaers af brancher, er det ikke laengere
tilstreekkeligt at udfgre branche specifikke analyser, da dette ofte mangler dybde grundet behovet for et
bredere perspektiv. McGrath haever denne analysemetode til et nyt niveau, der indeholder flere nuancer
og perspektiver. Denne analysemetode reflektere over sammenhangen mellem markedssegmenterne,
tilbuddene og de geografiske forhold, der kan hjzlpe med at treeffe de rigtige strategiske beslutninger.
(McGrath, 2013: 9-11)

Der er en stor forskel pa at taenke strategi i forhold til arenaer, som modsatning til industrier. | branche-
og industrianalyser er det ofte malet at kortlaegge organisationers relative position, i forhold til
konkurrenter. Dette indeholder flere traditionelle traek, som eksempelvis ved at benytte sig af Porters five
forces, eller den klassiske SWOT-analyse. Ved brug af de mere klassiske analysemetoder er dermed nemt
at veere blind for mulige trusler. (ibid.)

For at eksemplificere McGraths Arena begreb i en moderne kontekst, kan der ses pa Amazons
udvikling. Amazon startede som det virksomheden bedst er kendt for, nemlig online handel, men har i
dag udviklet deres organisation til, at beskaeftige sig med en lang raekke andre forretningsomrader. Dette
involverer blandt andet streaming af bade film, serier og musik. Yderligere udvikler de nu egne produkter,
sasom elektronik i form af blandt andet hgjtalere og Kindles. Samtidig har de udviklet mere lukrative
shipping metoder for deres kunder, og laver i den forbindelse test med drone levering. (Reuters, 2018)
Dette muligggres angiveligt af Amazons gkonomiske stgrrelse, som skaber en frihed til at satse pa flere
omrader. Dette eksempel beskriver netop at virksomheder ikke ngdvendigvis befinder sig i én branche,
men potentielt kan udnytte fordele til at igangsaette aktiviteter i flere brancher. Denne ekspandering har

konsekvenser for en lang raekke andre virksomheder, som ikke ansa Amazon som en potentiel konkurrent.
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Disse virksomheder indebaerer blandt Netflix og Spotify, som begge beskaftiger sig med streaming til
musik og underholdning.

Ovenstaende er med til at vise at de traditionelle brancheanalyser, ikke laengere er tilstraekkelige
for at forudsige potentielle udfordringer og trusler pa markedet. Det skyldes at det er blevet lettere for
virksomheder, at ga pa tveers af brancher grundet den teknologiske udvikling. McGraths Arena begreb er
en anerkendelse af disse forhold, og kan derfor hjelpe mange virksomheder til at udvikle eller forberede
sig pa potentiel udefrakommende konkurrence. Problematikken i forbindelse med dette, kan veere hvor
realistisk det er, at kunne forudse og kortleegge disse arenaer tilstraekkeligt, da konkurrence netop bliver
endnu mere kompliceret af disse nye forhold. Begrebet er dog interessant og forstaelsen for disse forhold

er essentielle i dag, begrebets anvendelighed i en analytisk kontekst, kan derfor diskuteres.

Figur 3
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Figur 3: (McGrath, 2013: 13)

Ovenstaende figur er udarbejdet af McGrath, og forsgger at tegne et billede af hvordan organisationer
konkurrerer under flygtige konkurrenceforhold, og hvordan disse handterer flygtige fordele. Under
“launch” identificerer virksomheder deres muligheder, og allokerer de rette ressourcer, samt samler
holdet der skal skabe noget nyt. Her er innovation naturligt relevant. Nar muligheden udvikler og etablerer
sig som en fordel pa markedet, begynder organisationen at have “ramp-up” fasen: flere segmenter nas,
og virksomheden udvikler sig. Systemer og processer udvikler sig hurtigere, og bliver implementeret i
organisationen. | denne fase er fart kritisk, da sker “ramp up” for langsomt, vil konkurrenter kunne kopiere
eller matche din udvikling hurtigt, og gdelaegger dermed den differentiering der er ivaerksat. Hvis de to
forste faser bliver overstaet tilfredsstillende, vil virksomheden opleve en periode med hvor virksomheden
kan udnytte dens position (exploit). (McGrath, 2013: 12-13)

Under udnyttelsen af en flygtig fordel stiger markedsandelene i forbindelse med et stigende antal

kunder, og konkurrenter begynder at se organisationen som en trussel. Malet er her, at forsta hvordan
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denne periode kan forlaenges sa la&enge som muligt, samtidig med at man er bevidst omkring at den med
tiden vil slutte. At lede denne fase godt, betyder blandt andet at opbygge de rette kompetencer til at
handtere fremtidige udviklinger, samtidig med at organisationen er opmaerksom pa potentielle trusler og
muligheder. Organisationer vil ifglge McGrath i udnyttelsesfasen gerne undga, at bruge ungdige
ressourcer pa aktiver og ansatte, fordi disse vil skabe barrierer i forhold til transformationen til nye
fordele. Selvom de nuveerende fordele skaber gode resultater, bliver ledere ngdt til at traekke aktiver og
ressourcer ud med tiden, for at skabe plads til den naeste fordel. (McGrath, 2013: 13-14)

Midlertidige fordele vil altid vaere under pres, og vil derfor altid skulle genteenkes eller fornys.
Dette fgrer organisationer til punktet rekonfigurering, som er centralt i forhold til at veere fleksible i
forbindelse med nye flygtige fordele. Det er gennem denne fase at aktiver, ansatte og kapabiliteter flyttes
fra en aktivitet til en anden. | stedet for at se reorganisering som noget negativt, som det ofte opfattes
som i situationer med vedvarende fordele, skal det ses som en konstant proces der er ngdvendig. Denne
proces er nyttig nar man befinder sig i et dynamisk samfund som skaber forandring pa ens marked. Dette
kan perspektiveres til den udvikling der angiveligt vil komme i forbindelse med den fjerde industrielle
revolution.

Afslutningsvist skal organisationer Igsrive sig fra aktiviteter nar fordelen heri er opbrugt, hvilket
McGrath forklare med den sidste fase: “disengagement” (afvikling). Gennem denne fase afvikler
virksomheder overskydende ressourcer, der ikke laengere vil vaere relevante for fremtidige aktiviteter. |
en kontekst med flygtig konkurrence, i modsaetning til de mere konventionelle, er afvikling ikke at
sammenligne med en fiasko, men ses derimod som vaerende et ngdvendigt traek, og bgr forega fgr det
sker som sidste udvej. For alle typer af organisationer vil mange af disse processer, spille sig ud i forskellige

faser pa samme tid, og en stor del af arbejdet ligger derfor i at handtere disse. (McGrath, 2013: 14-15)

Som det kort er nzevnt tidligere, adskiller denne forstaelse af hvordan virksomheder bgr handterer og
planlaegge deres strategi i forhold til konkurrence, sig fra de mere traditionelle strategiske teorier udviklet
af forskere, som Porter. Porter mener for eksempel, at en af de fundamentale grunde til nogle
virksomheder formar at preestere bedre end gennemsnittet er, at de etablerer og fastholder vedvarende
konkurrencemaessige fordele, hvilket McGrath ikke mener er en mulighed for alle l&engere. Fordelene vil
ifglge Porter, komme til udtryk gennem en form for differentiering i forhold til konkurrenterne, eller ved
low-cost strategier. Disse to typer af fordele ligger til grund for Porters “Generic Strategies”, som han har
udviklet for at hjaelpe organisationer med at identificere og definere deres position pa markedet. (Porter,

1985: 11) Porter ligger derfor ikke op til at man skal rekonfigurere til nye fordele, men rettere at
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organisationer skal forspge at opna permanente konkurrencemaessige fordele, sa de er i stand til at
fastholde deres position pa markedet. For at relatere dette til McGrath, kunne der argumenteres for at
Porter gnsker at fastholde udnyttelsesfasen, i forhold til figur 3. Strategi skal derfor udvikles, med fokus
pa at fastholde denne udnyttelsesfase, selv nar ny konkurrence dukker op. (Porter, 1985: 11-12) Denne
forstaelse er som naevnt i relation til den mere traditionelle made at taenke strategi pa, hvilket McGrath
mener er en fejl i dag. McGrath konstaterer i sin bog, at pa trods af at de fleste ledere er indforstaet med
at konkurrencefordele bliver flygtige, bruger de stadig frameworks og veerktgjer der er baseret efter den

mere traditionelle strategiforstdelse (McGrath, 2013: xii).

McGrath ser det ngdvendigt for virksomheder at flytte sig fra denne traditionelle strategiske forstaelse,
og over imod hendes, hvor man i hgjere grad fokusere pa at veere i konstant forandring, som et
overlevelsesgrundlag i det moderne samfund. Hun anerkender dog at hendes metode ikke er et krav for
alle organisationer, da nogle stadig kan drage nytte af at fastholde deres vedvarende konkurrencefordele,
som ogsa er navnt tidligere. Forskellen eller rettere forandringen, som McGrath ser i forstaelsen af
hvordan strategi skal udvikles, giver et indblik i at den fjerde industrielle revolution har indflydelse og
skaber forandring flere steder, end blot pa et teknologiske niveau. Forandring ses nemlig ikke kun nar der
tales om de teknologiske muligheder, men ogsa pa den made organisationer og samfund struktureres og
vil fungere pa fremadrettet. Denne brede indflydelse af udviklingen pa organisationer, kan betyde at man
ikke leengere kan fastholde sine positioner pa nuvaerende markeder gennem low cost, eller diverse
differentieringsmuligheder over leengere perioder. Den teknologiske udvikling er sa eksponentiel, at
konkurrencen i dag kan komme fra alle brancher, og McGrath kan derfor have ret i, at det er ngdvendigt
for mange organisationer at jagte flygtige konkurrencefordele, for at overleve pa mere dynamiske
markeder. Den traditionelle forstaelse af hvordan man skal taenke strategi kan derfor, som McGrath
pastar, godt have udlevet sin relevans trods dens anerkendelse og korrekte forstaelse af fortidens

markedsdynamikker, da disse ikke g@r sig gaeldende i samme grad leengere.

Virksomheder bgr kontinuerligt rekonfigurere

Ifglge McGrath er processen omkring rekonfigurering essentiel i den moderne verden, hvor midlertidige
konkurrencefordele er blevet normen. Det er gennem denne proces at organisationer og deres tilhgrende
ressourcer (aktiver, ansatte, kapabiliteter) skifter fra en fordel, til andre. Organisationer der kontinuerligt

lykkes med denne proces, er det som hun betegner som “Shape Shifters”. Dette vil ifglge McGrath vaere
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det strategiske mal for mange virksomheder. | disse organisationer ses der ikke dramatiske
omstruktureringer og nedskaeringer, eller ansatte der har den samme funktion i leengere perioder.
Forvirring omkring virksomhedens strategiske mal er heller ikke tilstedeveerende. Derimod foregar en
konstant vurdering af aktiviteter, fordi der er en forstaelse for at rekonfigurering af disse er ngdvendig.

(McGrath, 2013: 27-28)

For at eksemplificere ovenstaende fokus pa rekonfigurering, kan man tage udgangspunkt i Netflix’
overgang fra at udbyde bade fysisk og online udlejning af film, til udelukkende at fokusere pa online
streaming. Netflix forudsa at fremtidens filmudlejningsmarked i stgrre grad ville veere digitalt i fremtiden,
og gnskede derfor at friggre midler til at investerer yderligere i den digitale del af virksomheden. Dette
medfgrte en opdeling af den fysiske del (Qwickster) og den digitale (Netflix), til to forskellige
virksomheder. Netflix mente ikke at det var ngdvendigt at treekke sig fuldstaendigt fra det fysiske marked
endnu, men at dette pa sigt ville ske. Derfor strukturerede de en ledelse i Qwickster, der havde til hensigt
at udnytte det fysiske marked, sa laenge dette var muligt for at generere et gkonomisk afkast. Omvendt
valgte man i Netflix at etablere en ledelse der havde fokus pa at skabe vaekst og tilgaengelighed af det
digitale indhold. (McGrath, 2013: 30-32)

Denne opdeling og made at styre organisationen pa strategisk, giver fra virksomhedens synspunkt
god mening. Eksemplet er dog mere komplekst, og selvom det strategisk gav god mening, blev det et
irritationsmoment for mange af deres kunder, at skulle tjekke efter indhold to steder, da det fysiske
marked pa dette tidspunkt stadig var stgrre. Netflix gjorde ifglge McGrath det rette, og i det lange Igb var
det en god beslutning at satse pa det digitale indhold. Strategien blev dog eksekveret for hurtigt, hvilket
fik konsekvenser for det produkt der blev leveret, og pa maden det blev modtaget af kunderne. (ibid.)
Dette illustrerer vigtigheden af grundige overvejelser i forbindelse med rekonfigurering. Netlix havde
indset at den fysiske del af branchen var dgende, og sa sig derfor ngdsaget til at flytte organisations

ressourcer over i den digitale del af virksomheden.

Pa baggrund af McGraths undersggelser, ligger hun specielt vaegt pa to punkter hun ser som vaerende

vigtige for succesfuldt, at kunne arbejde med flygtige fordele. Disse punkter er stabilitet og agilitet, hvor

kombinationen og synergien af disse er vigtige for, at kunne fglge den dynamiske udvikling der finder sted.
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Stabilitet

Med hurtige markedsmaessige forandringer, kraeves interne forandringer af organisationer for at tilpasse
sig. Disse forandringer skaber grader af usikkerhed, hvilket kan veere problematisk da det pavirker
effektiviteten negativt. | den forbindelse har McGrath, med inspiration fra virksomhederne i hendes
undersggelse, forsggt at kortlaegge hvilke faktorer der kan vaere medvirkende til stgrre grader af stabilitet

i organisationer.

Det fgrste punkt som McGrath introducerer i forbindelse med stabilitet, er ambition. | tider der stiller krav
til ovenstaende rekonfigurering, er det essentielt at virksomheder holder ambitionerne hgjt. Dette er
vigtigt for ikke at sidde fast i garsdagens fordele, og blive selvtilfreds med nuvaerende aktiviteter. At holde
ambitionen hgjt i organisationer, presser medlemmer til at veere kreative og sg¢ge nye fordele, der kan
hjaelpe organisationen og dens position i arenaen. (McGrath, 2013: 34-35)

Dette kan perspektiveres til andre anerkendte teorier vedrgrende strategiudvikling. Eksempelvis
kan det relateres til det fgrste trin i Kotters 8-trins model, som gar pa at fjerne selvtilfredsheden for at
skabe en braendende platform. Kotter mener ligesa, at hvis man gnsker strategiske forandringer, er det
ngdvendigt at skabe en fglelse af ngdvendighed for at fa det ngdvendige samarbejde. Hvis
selvtilfredsheden er for hgj, er det sveert at finde momentum i forbindelse med en transformation, fordi
det kun er fa mennesker der gnsker en reel forandring. (Kotter, 1996: 35-36) Kotter kommer med en
raekke forslag i forbindelse med det fgrste trin i hans model, der som naevnt omhandler at fa skabt en
felelse af ngdvendighed. Et af disse forslag er i steerk relation til ovenstaende pointe af McGrath, og gar

netop pa at man generelt i organisationen bgr haeve ambitionerne. (Kotter, 1996: 42)

En anden kilde til stabilitet i organisationer, er investeringer i feelles identitet og kultur. Dette indbefatter
investeringer i ledelsesudvikling, savel som generel treening af medarbejdere. For at organisationer skal
veere i stand til flytte sig fra en fordel til en anden, er det essentielt at disse bevidst bruger energi pa at
uddanne og opkvalificere sine medarbejdere. Dette skaber blandt andet tillid og engagement fra
medarbejderne, og motiverer dem til at investerer i virksomheden. Yderligere er det med til at sikre at
organisationens medlemmer er fleksible og besidder en hgj grad af learnability, sa de dermed er i stand
til at blive flyttet til nye aktiviteter, eller ggre det nemmere at omskole dem til nye funktioner. Fornuftige
virksomheder er ifglge McGrath, virksomheder som anerkender at kontinuerlig treening og udvikling er en
mekanisme, der hjaelper med at undga at fyre medarbejdere, nar den konkurrencemaessige situation

2&ndres. Dette g@gr ogsa organisationen attraktiv, i forhold til at rekruttere de rigtige talenter, samt
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fastholdelsen af disse. Kontinuerlig uddannelse af medarbejdere er yderligere med til at skabe en kultur
og mentalitet om, at der altid skal ske en konstant forandring og rekonfigurering af virksomhedens
aktiviteter og processer, sa dette bliver en naturlighed for alle organisationens medlemmer. (McGrath,
2013: 41)

Pointen med dette er, at nar forandringer er uundgaelige bliver traening af medarbejdere, til at
handtere forandringer, en yderst essentiel del i at drive forretning. Derfor mener McGrath at udgiften til
dette skal vaegtes pa lige fod, med husleje og elregningen i organisationen. (McGrath, 2013: 36-38)
Rekonfigurering skaber naturligt en stor grad af forandring. Virksomheder som handterer disse
forandringsprocesser godt, har ofte en stor grad af stabilitet i deres organisation. Ovenstaende afsnit

illustrerer omrader hvorpa organisationer, kan skabe stabilitet i forbindelse med forandringer.

Agilitet
Udover de elementer som McGrath mener er medskabende for stabilitet, er der ogsad veludviklede

tilgange til skabelsen af strategisk agilitet. Det vil sige, rutinemaessigt og kontinuerligt at fostre forandring.

Organisationer der, som beskrevet tidligere, handterer rekonfigurerings fasen fordelagtigt, er
organisationer der handterer disse uden store dramatiske nedskaeringer, omstruktureringer eller ved at
seelge dele af organisationen. Dette skyldes at disse organisationer har formaet at skabe en hgj grad af
agilitet hele vejen gennem organisationen, og det er dermed naturligt for disse at skabe konstante
forandringer. (McGrath, 2013: 41-43)

Et vigtigt aspekt i relation til agilitet, er fleksibilitet. Fleksibilitet bgr vaere en norm pa alle niveauer
i en organisation. McGrath eksemplificerer dette ved, at henvise til et mere gkonomisk aspekt. | stedet
for at budgettering samt tilpasninger af strategier, og dermed ogsa den ressourcemaessige allokering, er
en arlig proces, bgr det ske hvert kvartal. Dette er en observation hun har gjort sig i forbindelse med
hendes undersggelse, og at denne accelererede tilgang tillader virksomheder at vaere hurtigere til at
reagere, over for forandringer i det omkringliggende miljg. Samtidig kan disse forandre sig hurtigere, end
virksomheder med mere rigide processer. Yderligere mener McGrath at gkonomien bgr centraliseres i
organisationer, for bedre at kunne handtere reallokeringen af forskellige ressourcer pa tvaers af
organisationen. Dette er vigtigt, da disse ressourcer ellers risikere at blive |ast i de individuelle business

units.
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Innovation er ogsa et begreb hun henviser til, nar hun snakker om agilitet. | stedet for at
innovation er en episodisk oplevelse, bgr det vaere kontinuerligt og derfor en del af normen og ikke en
undtagelse. Det er en del af alles arbejde, og er synligt i alle dele af organisationen. (McGrath, 2013: 44-

46)

De generelle tanker om agile organisationer er et emne der har vaeret diskuteret i flere ar, og er noget
som virksomheder i stgrre grad er begyndt at arbejde med. En undersggelse foretaget af McKinsey
omhandlende agile organisationer, definerer agilitet som evnen til hurtigt at kunne rekonfigurere
strategier, strukturer, processer, mennesker og teknologi mod vaerdiskabende muligheder (Ahlback m.fl.,
2017). De understreger vigtigheden af at kunne tilpasse sig hurtigt, i tider med hurtige forandringer, i
forbindelse med blandt andet konkurrence, teknologi og regulativer. Deres undersggelse viste at de
respondenter der opererer i agile business-units, rapporterer en bedre performance end andre. Yderligere
viser undersggelsen at virksomheder i miljger, der er praeget af en hgj grad af volatilitet og usikkerhed,
har stgrre sandsynlig for at udvikle sig mod en mere agil organisationsform. (ibid.) Denne undersggelse,
samt redeggrelsen omkring organisatorisk agilitet, understgtter McGraths tanker omkring vigtigheden af

at skabe netop dette.

Opsamling

De virksomheder som McGrath har bygget sin undersggelse op efter, viser at disse besidder en stor grad
af stabilitet. Dette ggres via deres veerdier, kulturelle normer, strategier, kapabiliteter, kunderelationer
og deres ledelse som er forblevet konsistent gennem deres udvikling. Disse organisationer foretager
serigse investeringer i de blgde faktorer. Dette indeholder blandt andet uddannelse, hvilket ledelsen
stptter gennem symbolsk handling.

Ledelsens primaere opgave er at skabe et organisatorisk system, der fastholder og udvikler
innovation i virksomheden, uden at gdelaegge den stabilitet der er i organisationen. Sker der en for stor
a2@ndring i retningen af innovation, vil dele af den organisatoriske sammenhang nedbrydes. Omvendt vil
en for stor en &endring i retningen omkring stabilitet, skade innovationen og forandringerne som kan miste
deres momentum. (McGrath, 2013: 49-51)

Som det kommer til udtryk i de forrige afsnit, baserer McGrath hendes strategitaenkning pa andre
principper end de mere traditionelle tilgange. Hun g@r det op med tankegangen omkring vedvarende

konkurrencefordele, og foreslar i stedet at strategi bgr baseres pa konstant rekonfigurering af flygtige
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konkurrencefordele. McGraths strategiforstaelse har flere lighedstraek med de traditionelle perspektiver,
som hun ogsa bruger som inspiration, da hun erkender at disse er fundamentet til den made vi taenker
strategi pa i dag.

En anerkendelse af at markeder i dag er praeget af en stgrre grad af usikkerhed grundet
udviklingen, som er beskrevet i den fjerde industrielle revolution, ggr at organisationer med fordel kan
basere deres strategiarbejde pa flygtige konkurrencefordele. Dette bliver i stgrre grad relevant i flere og

flere brancher, og for nogen kan det vaere en ngdvendighed.
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Moderne perspektiver pa strategi som praksis

| forbindelse med McGraths strategiperspektiv, og hvordan dette adskiller sig fra de traditionelle
perspektiver, kan man perspektivere til Robert Chia og Andreas Rasche. Chia og Rasche taler om
strategiudvikling, set ud fra et building samt dwelling perspektiv. Strategi som praksis har ofte taget
udgangspunkt i faste strategier med klare formal og retningslinjer, hvilket har haft betydning for den made
hvorpa man forskningsmaessigt har studeret strategi. Opdelingen af building og dwelling har ikke
eksisteret fgr, og forskere har ikke benyttet sig af disse forstaelser i deres undersggelser. Building og
dwelling er derimod begreber, fra Heidegger, som Chia og Rasche benytter sig af, til at beskrive de
epistemologiske perspektiver der eksisterer inden for strategiudvikling, samt den epistemologiske
udvikling de finder relevant i strategiteenkning. (Golsorkhi m.fl., 2012: 38-39) Udviklingen inden for
strategy som praksis, og forstaelsen heraf, minder om den udvikling som McGrath ser inden for dette felt.

Vi ser det derfor relevant at undersgge denne epistemologiske udvikling, i det efterfglgende afsnit.

Begrebet building omfatter ifglge Chia og Rasche at strategi ses oppefra/udefra, og derfor udtaenkes
eksternt fra virkeligheden, med den antagelse om at man kan observere virkeligheden, og forudse
hvordan fremtiden vil se ud. Strategiudvikling handler derfor om at planleegge meningsfulde handlinger,
der kan pavirke virkeligheden for at sendre udfaldet til det gnskede. Building tilgangen til strategi som
praksis, er forbundet med to former for viden; episteme og techné, som oprindeligt begge er begreber fra
Aristoteles. Episteme henvender sig til den universelle sandhed som er rationel baseret, og som er
objektiv. Med andre ord er dette ekspertviden. Techné omhandler handvaerk og involverer praecise
teknikker eller praktiske instruktioner. (Golsorkhi m.fl., 2012: 37) Problemet med udelukkende at basere
ens undersggelser pa denne type viden, er at den overser alle de uudtalte forstaelser fra strategiudgvere,
som bruges i dagligdagen. Med dette mener Chia og Rasche, at nar praktikere bliver udspurgt og
undersggt i forbindelse med strategi, vil disse fgle sig n@gdsagede til at svare inden for logiske rammer,
som er nemt forstaelige og tilgaengelige for undersggeren, og dermed fordrejer de det de egentligt gor.

(Golsorkhi m.fl., 2012: 36)

Dwelling er derimod et perspektiv der bearbejder strategi med den antagelse at folk er intime, og
forbundne med de miljger de befinder sig i. Aktgrer besidder derfor ikke et overbliksbillede som man ggr
i building perspektivet, og skal derfor handle ud fra situationen og hvad de selv mener vil vaere en god

Igsning. Et vigtigt element i dwelling er at man anerkender at viden ligger mere lokalt, og er baseret pa
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phronesis og métis og ikke en universel viden. (Golsorkhi m.fl., 2012: 38-39) Phronesis er ligesa et begreb
der stammer fra Aristoteles, og som kan oversattes til praksisvisdom. Denne form for viden er mindre
tilgeengelig og handgribelig end de to der er relateret til building perspektivet, og adskiller sig ogsa fra
disse ved, at det ikke er noget der bevidst kan laeres, og dermed ej heller glemmes. Métis, som ogsa
stammer fra de gamle graekere (dog ikke anerkendt af Aristoteles), kan anses som den klggtige viden. Den
kombinerer flair, visdom, spidsfindighed med mere. Den henviser til aktgrer der slipper afsted med ting,
og som kommer ud af svaere situationer. Disse to sidste begreber for viden som relaterer sig til dwelling
perspektivet, er begge inden for strategi som praksis relativt ukendt og uudforsket, pa trods af
anvendeligheden i forhold til strategi. (Golsorkhi m.fl., 2012: 37-38)

| dette perspektiv bliver handlinger foretaget i relation til forandringer der bliver observeret lokalt,
og ikke som en universel regel. Disse sma lokale handlinger og adaptioner er ofte “unheroic” som Chia og
Rasche beskriver det, fordi de ofte gar ubemarkede hen. Dette er i kontrast til handlinger i building
perspektivet, som ofte er “heroic” fordi det ofte er aktgren, der ud fra egen vilje og ideal, planlaegger
strategi imod at pavirke et gnsket resultat. (Golsorkhi m.fl., 2012: 38-39)

For at illustrere ovenstaende, eksemplificeres dette i teksten gennem Michel de Certeau og hans
vaerk The Practice of Everyday life. | eksemplet ses en mand pa toppen af World Trade Center i New York,
som observerer og kigger ned pa byen. Han ser byen oppefra, og har overblik over hele byen, hvorfra han
kan definere den bedste rute til en destination. Dette relaterer sig til building perspektivet. Modsat ses
fodgeengerne nede pa jorden, der ikke har det samme overblik, og derfor konstant skal tage stilling til de
situationer de befinder sig i, pa vej gennem New York. Disse fodgaengere bliver mgdt af mange forskellige
indtryk, og skal undervejs tage stilling til elementer som andre fodgaengere, gadekryds, biler og sa videre.
Dette sker i hgj grad underbevidst, da de agere ud fra deres praksisvisdom. Dette illustrerer at folk der
anskuer strategi ud fra et dwelling perspektiv, anerkender at ingen har et fugleperspektiv over deres
situation, og at de derfor ma beskeftige sig med et “wayfaring” perspektiv, ved handteringen af de
udfordringer de mgder. Det vil sige at de altid ggr hvad der giver mening for dem i situationen, ligesom i

eksemplet hvor fodgaengerne selv ma fgle og udforske verden for at finde vej. (Golsorkhi m.fl., 2012: 38)

Strategi er ofte konstrueret stringent, i forhold til klare visioner og mal-orienterede handlinger. Chia og
Rasche beskriver at denne tilgang er naiv, fordi den ikke forholder sig til den flygtige og dynamiske realitet,
hvor konkurrencefordele er midlertidige. (Golsorkhi m.fl., 2012: 44) En anerkendelse af anskuelsen af
strategi ud fra et dwelling perspektiv, stemmer derfor overens med den tilgang og den forstaelse McGrath

ogsa har af strategitaenkning. McGrath anerkender ogsa disse emergerende faktorer som vaerende
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essentielle at tage hgjde for, da det i dag er sveert udelukkende at Igse strategiske udfordringer ud fra et
building perspektiv. Her kan relateres direkte til McGraths strategimodel, hvor rekonfigurering er en
kontinuerlig proces, for at udnytte flygtige konkurrencefordele.

Chia og Rasche erkender at building perspektivet indenfor deres forskningsomrade, bade
teoretisk og empirisk, er det klart dominerende perspektiv af disse som benyttes. Dog ser de potentiale
for at dwelling perspektivet kan supplere, samt udvikle den mere traditionelle position. (Golsorkhi m.fl.,
2012: 44-45) Vi ser McGraths teori som en anerkendelse af dwelling perspektivet, og dermed ikke en
anskuelse af strategi som udelukkende tager udgangspunkt i et building perspektiv. McGraths forstaelse
for strategi, og den opdeling hun papeger i hendes vark (fra de traditionelle strategiforstaelser, til
hendes), minder om den opdeling som Chia og Rasche beskriver, i forhold til forskellene pa building og
dwelling tilgangen til strategi som praksis. De anerkender begge at strategiforstaelsen bgr udvikle sig, da
et strategisk fokus som udelukkende fokuserer pa building perspektivet, er en naiv forestilling af strategi,
pa moderne dynamiske markeder med flygtige konkurrencefordele. En anerkendelse af dwelling
perspektivet er i denne forbindelse hensigtsmaessig. Building og dwelling perspektiverne skal dog ses som
supplement til hinanden, og ikke separerede perspektiver. Dwelling giver dog ifglge Chia og Rasche et

mere realistisk indblik i hvordan strategier fungerer i dag. (Golsorkhi m.fl., 2012: 45)

| de ovenstaende afsnit er der pa baggrund af inddraget empiri og teori, forsggt at give et
virkelighedsbillede af hvordan emnet strategi har udviklet sig, og hvordan det bgr anskues og handteres i
dag. Denne udvikling ligger op til nye mader hvorpa organisationer bgr organisere sig, og der stilles
dermed ogsa krav til hvordan den generelle ledelse bgr fglge udviklingen. For at organisationer succesfuldt
kan arbejde med disse nye tilgange, er det ifglge det inddragede empiri vigtigt at have fokus pa blandt
andet ledelsesudvikling.

Ledere vil uundgaeligt have et stort ansvar i strategiudviklingen, implementeringen og den
kontinuerlige effektivitet samt udvikling af medarbejdere, som er ngdvendig for at fglge denne udvikling.
Dette er essentielt for at McGraths tanker om kontinuerlig rekonfiguering skal kunne fungere i praksis, og
en anerkendelse fra vores side om, at lederne beerer et stort ansvar for dette.

Det fglgende afsnit vil forsgge at seette ovenstaende analyse af McGraths strategiperspektiv, i relation til

ledelse. Dette ggres som en overgang, i forhold til den naeste problemstilling.
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Ledelse af strategiske forandringer

“Business leaders and senior executives need to understand that disruption affects both the demand and
supply sides of their business. This, in turn, must compel them to challenge the assumptions of their
operating teams and find new ways of doing things. In short, they have to innovate continuously.”

(Schwab, 2016: 52)

Ovenstaende citat fra Schwab understreger netop antagelsen omkring at virksomhedsledere bliver ngdt
til kontinuerligt at innovere interne og eksterne forhold, for at kunne fglge den udvikling som den fjerde
industrielle revolution bringer.

Den stigende grad af disruption og accelerationen af innovationer bliver sveerere at forudse, og
er ifglge Schwab en kilde til konstante overraskelser. | denne kontekst mener han at det er lederens evne
til kontinuerligt at laere, tilpasse sig, og udfordre sin egen forstaelse, for hvilke vaerktgjer og modeller der
er medvirkende til success. Dette er rammerne for naeste generation af succesfulde ledere. Udviklingen
stiller dermed krav til at ledere seetter sig ind i hvilke evner organisationer har, for at operere med en
stgrre grad af agilitet. (Schwab, 2016: 51) Schwab lsegger hermed op til, i lighed med McGrath, at pa trods
af succes og konkurrencefordele, skal virksomheder og tilhgrende ledere erkende at fremtiden kraever en

grad af rekonfigurering, for at kunne fastholde deres position pa markedet.

Steen Hildebrandt ser ligeledes behovet for, at ledere i forbindelse med de generelle samfundsmaessige
udviklinger, skal udvikle deres metoder for at kunne handtere de medfglgende udfordringer.

Hildebrandt fremlaegger nogle megatrends som blandt andet indebzaerer Globalisering 2.0, den digitale
ara, den teknologiske konvergens og udviklingshastighed. Disse trends er med til at &endre virksomheder,
og dermed ogsa ledelsesopgaver, som bliver mere komplekse og uforudsigelige. Hildebrandt mener, i
forbindelse med disse megatrends, at ledere skal forberede virksomheder til fremtiden ved at: “Sikre
organisatorisk adreethed og forandringsevne gennem en afhierarkisering og involvering af hele
organisationen.” og “Ggre sig fortjent til medarbejdernes engagement og skabe faellesskabsfalelse.”
Hildebrandt ser ogsa et behov i forbindelse med den teknologiske udvikling, for at “Sikre et miljg for
tilegnelse og skabelse af viden” samt at ledere skal “indentificere og accelerere forretningsvigtige
innovationer”. (Hildebrandt m.fl. 2015: 426-427) Disse anbefalinger er med til atillustrere hvordan ledelse
bgr udvikle sig, for at fglge med disse kendte forhold ved udviklingen. Hildebrandt erkender dog, at dette

perspektiv kan vaere begraenset af blot, at vaere forleengelser af allerede kendte forhold ved udviklingen.
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Derfor deekker de sandsynligvis ikke over alle kommende udfordringer, da udviklingen angiveligt vil bringe
udfordringer som vi pa nuvarende tidspunkt ikke har kendskab til, og derfor ikke kan tage hgjde for.
(Hildebrandt m.fl., 2015: 427)

De trends som Hildebrandt beskriver er pa flere omrader i overensstemmelse med nogle af dem
som Schwab fremhaever i forbindelse med den fjerde industrielle revolution. Yderligere ses flere af de
ledelsesanbefalinger som er gennemgaet ovenfor, i relation til det strategiperspektiv som McGrath
beskriver i hendes bog, til at handtere de fremtidige udfordringer som udviklingen bringer. Heriblandt

isaer i forbindelse med agilitet og rekonfigurering.
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Analyse af 2. problemstilling

Relationel ledelse

Det ovenstaende afsnit praesenterede, nogle anbefalinger som Hildebrandt fremlaegger i sin bog. Her
taenkes der specifikt pa at sikre adraethed og forandringsevne gennem afhierarkisering, og at ggre sig
fortjent til medarbejdernes engagement og skabe faellesskabsfglelse. Disse anbefalinger laegger op til en
stgrre grad af inddragelse af medarbejderne, eksempelvis via dialog og feelles meningsskabelse. |
forbindelse med blandt andet dette, samt det faktum at den fjerde industrielle revolution og McGraths
strategiperspektiv stiller krav til ledere og medarbejders kompetencer og disses evne til at samarbejde,
ser vi det relevant at arbejde med ledelse i forhold til relationer. Vi har derfor valgt at se relationel ledelse
som en Igsningsmulighed, og @nsker derfor at forklare hvordan relationel ledelse kan bidrage i en
ledelsesmaessig kontekst, til at I@se nogle af de udfordringer som er blevet prasenteret i projektet. De
efterfglgende afsnit vil derfor have fokus pa at redeggre for begrebet relationel ledelse, samt undersgge
dens relevans og mulighed for at handterer vores anden problemstilling:

“Hvordan kan det relationelle ledelsesperspektiv bidrage til en hensigtsmaessig hdndtering af konstante
rekonfigureringer?”.

Den kommende redeggrelse af relationel ledelse, vil ikke agere som daekkende for hele feltet, eller alle de
nuancer som perspektivet indeholder. Det skal bruges som en introduktion til de tanker som er med til at

danne fundamentet for dette ledelsesperspektiv.

Hvad er relationel ledelse?

Nar organisationer gnsker at initiere forandringer, er der inden for relationel ledelse en fzelles interesse i
at forsta, hvad der sker blandt organisationens medlemmer. Det relationelle ledelsesperspektiv giver
mulighed for, at diskutere hvordan ledelse forstas inden for en ramme, hvor det primaere formal er at
forsta, hvad der sker omkring organisationens medlemmer, for at finde frem til meningsfulde mader at
handle pa. Ledelse vil derfor vaere i relation til noget, og det vil veere gennem maden relationer udvikler
sig pa, at feenomener som strategi, magt, kultur far mening og relevans for selve situationen, som
organisationen og dens medlemmer befinder sigi. (Larsen & Rasmussen, 2014: 18) Inden for de seneste
par ar, har begrebet “relationel ledelse” faet en del mere opmaerksomhed, end fgr. | en oversigtsartikel

fra 2013, diskuteres flere af stremningerne inden for dette felt, som er ledelsesforskning forstaet som
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noget der udfgres af flere mennesker. | artiklen bliver der praesenteret fire forskellige perspektiver, pa
dette. Teamledelse, Ledelse i dyader eller triader, distribueret ledelse, og interaktionsbaseret ledelse.
(Larsen & Rasmussen, 2014: 19-20)

En af de interessante aspekter i at tilga ledelse via et relationelt perspektiv er, at der kan skabes
en forstaelse for, og dermed tillaegges mere opmaerksomhed til, uforudsigelige processer, dagligdagens
sma forandringer, hverdagskommunikation samt relationel meningsskabelse. Nar man arbejder med
ledelse indenfor dette perspektiv, og tiltag som blandt andet indebeaerer langsigtet planlaegning,
udarbejdelse af optimale organisationsstrukturer samt innovationsstrategier, ggres dette ud fra en
relationel og socialkonstruktionistisk forstdelse. Dette vil sige, at vores viden om dette, og hvad der
kommer til ske, er viden der skabes Igbende og mellem de mennesker, der arbejder med at realisere
sadanne tiltag. (Larsen & Rasmussen, 2014: 20-21)

Denne forstaelse, der tager hgjde for det emergerende relationelle samspil mellem menneskers
handlinger og meningsskabelse, vil derfor vaere af stor betydning, nar ledere eksempelvis skal udvikle
langsigtede strategiske planer. Ledere kan have kvalificerede bud pa hvordan diverse processer kommer
til at udvikle sig, og hvordan organisationens medlemmer, savel som omgivelserne, vil reagere. Bud som
disse kan godt fungere som udgangspunkt i forhold til hvad der er relevant og hensigtsmaessigt at ggre.
Dog forbliver det bud, som er lokalt forankret hos lederen, og kun via hans eller hendes tilstedevaerelse
og engagement i processerne, kan disse planer blive realiseret. Dettes ggres ved kontinuerligt at forsgge
at skabe nye forstaelser sammen med andre, omkring de situationer de befinder sig i. (Larsen &

Rasmussen, 2014: 23)

“The practice turn” er en overordnet betegnelse der ggr det muligt at undersgge hvordan organisatoriske
faanomener udspiller sig i praksis, og hvor forskeren gennem et mikro-orienteret perspektiv kan fa et
indblik i hvordan disse feenomener andrer sig igennem sma dagligdags handlinger. Centralt for
teoretikere der arbejder inden for dette praktiske felt, der har fundet sted de seneste tyve ar inden for
organisationsteorien, er at de arbejder ud fra en becoming-tilgang til organisationer. Dette betyder, i
modsaetning til en being-tilgang, at forandringer er det primare fokus. Organisationer befinder sig
kontinuerligt i forandringsprocesser, samt i processer som ofte overlapper hinanden og som Igbende er

med til at udvikle organisationen. (Larsen & Rasmussen, 2014: 26)

| forbindelse med relationel ledelse er der mange forstaelser og fortzaellinger om hvad det egentlig handler

om, og hvordan det skal praktiseres. Mellem teoretikerne er der forskel pa hvad de tillegger fokus. Pa
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trods af disse forskelle, er der store ligheder der ggr, at mange forskere i feltet kan relateres til netop
relationel ledelse. Fairhurst og Grant skrev i 2010 en artikel, hvor de forsggte at skabe en faelles definition
i forhold til det relationelle ledelsesperspekti, pa baggrund af de differentierede fokusomrader:

“.. leadership is co-constructed, a product of sociohistorical and collective meaning making, and
negotiated on an ongoing basis through a complex interplay among leadership actors, be they designated

or emergent leaders, managers, and/or followers...” (Larsen & Rasmussen, 2014: 46)

Ifglge en artikel fra Cunliffe og Eriksen fra 2011, er relationel ledelse ikke en teori, men mere et perspektiv
pa ledelse. (Larsen & Rasmussen, 2014: 36) Ved relationel ledelse har man ikke fokus pa at lgse
problemstillinger pa en specifik made, men er konstant dben og opmaerksom pa de situationer der spiller
sig ud i organisationen og blandt medarbejderne. Lgsningen af diverse problemstillinger sker gennem en
faelles indsats fra lederen og medarbejdere, der alle indgar per lederens incitament i en aben og
kontinuerlig dialog, med henblik pa at skabe en feelles og nuanceret forstaelse af den aktuelle situation.
Gennem denne aktivitet er det muligt for organisationen i faellesskab, at finde de bedste Igsninger pa
eventuelle problemstillinger, men det stilles dog et stort krav til at lederen kan navigere og skabe den
ngdvendige dialog. Derfor skal lederen kunne tilga diverse situationer pa individuelle vilkar, for bedst
muligt at kunne udfylde den ngdvendige rolle i de enkelte situationer. Med menneskers falles
bestraebelser i organisationer, bliver der med sma skridt konstant konstrueret virkelighedsforstaelser.
Disse vil med tiden blive set som god praksis inden for en arbejdsgruppe. Den forstaelse der bliver skabt
af virkeligheden, vil have indvirkning pa den retning og de handlinger som organisationen foretager sig.
Disse handlinger vil vaere pa bekostning af andre alternativer, der kunne have vaeret lige sa meningsfulde,

men som ville have fgrt organisationen andetsteds. (Larsen & Rasmussen, 2014: 45-47)

Relationel ledelse i den fjerde industrielle revolution

| forbindelse med ovenstaende, vil vi i efterfglgende afsnit forsgge at skabe en sammenhang mellem
relationel ledelse, og de gvrige elementer der hidtil har vaeret inddraget i projektet.

De fleste teoretikere der beskaeftiger sig med relationel ledelse, og iseer den mere praktiske
indgangsvinkel, arbejder som naevnt ud fra en becoming-tilgang til organisationer. Dette betyder, i
modsaetning til en being-tilgang, at forandringer i organisationer vil veere det primaere fokus.
Organisationer befinder sig konstant i kontinuerlige forandringsprocesser, og disse processer overlapper

ofte og er med til pa sin vis, at udvikle organisationer. (Larsen & Rasmussen, 2014: 26)
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Dette perspektiv pa relationel ledelse har klare relationer til McGraths tanker omkring kontinuerlig
rekonfigurering, hvor det er naivt at forestille sig at organisationer kan forblive uforanderlige, og stadig
fastholde deres position pa markedet. Yderligere ses der ogsa sammenhang mellem dwelling
perspektivet pa strategi, som er gennemgaet tidligere, og relationel ledelse i praksis. En anerkendelse af
dwelling perspektivet giver mulighed for, at skabe en forstaelse for de mere perifere elementer i forhold
til strategi og ledelse, og opmaerksomhed kan derfor gives til de mere uforudsigelige og relationelle
processer. Disse forskellige perspektiver der er inddraget i forbindelse med strategi og ledelse, peger alle
imod en mere agil organisationsstruktur, for at ggre det lettere at samarbejde pa tvaers og udnytte alt den
viden som organisationer besidder. Agile organisationsstrukturer, som ogsa er gennemgaet i tidligere
afsnit om agilitet, kan netop vaere medvirkende til at skabe forudszetninger for hurtigt at kunne

rekonfigurere strategier, processer og mennesker.

Den relationelle tilgang til strategi

Ser man pa relationel ledelse i forhold til McGraths perspektiv pa strategiudvikling, eksisterer der en del
synergier der indikerer at disse kan fungere i samspil. Nar en organisation skal planleegge deres naste
strategi, vil det vaere essentielt at forsgge at skabe sig en helhedsforstaelse af organisationen, de
processer der skal afvikles og opstartes, samt de forhold der ggr sig geeldende for det marked man gnsker
at etablere sig pa. Derudover er en stor del af strategiprocessen at sikre en succesfuld implementering og
adaption af strategien hos de individuelle medarbejdere. Dette kan vare en stor opgave for ledere af
handtere alene, specielt i et dynamisk samfund hvor alle elementer kan aendre sig konstant.
Organisationer besidder dog en vaesentlig ressource i deres medarbejdere, der blandt andet indeholder
en betydelig del af information, erfaring og observationer af de markeder de er direkte eller indirekte
involveret i. | dwelling perspektivet omtaler man som sagt disse medarbejdere som “periferien” af en
organisation, hvor kernen er lederne der er mere distanceret fra denne information (Golsorkhi m.fl., 2010:
42). Ifglge dwelling perspektivet vil man kunne skabe mere nuancerede beslutninger om fremtidige
strategier, hvis man indhenter og bruger den information organisationen besidder i periferien. De aktgrer
der agerer i periferien udvikler deres phronesis igennem den efterspgrgsel og de relationer de arbejder
med lokalt, og er baseret pa store dele af improvisation ud fra den situation de befinder sig i. | kontrast er
strategi udviklet i kernen af organisationer, baseret pa et building perspektiv, der bygger pa deduktive

metoder. (Golsorkhi m.fl., 2010: 42-43)
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Dette laegger op til et stgrre fokus pa relationer mellem ledere og medarbejdere, og dermed et
behov for en tydelig og klar kommunikation mellem ledelsen og medarbejderne. Her kan det relationelle
ledelsesperspektiv hjelpe lederne, til at abne op for kommunikation med medarbejderne, da dben og
konstruktiv dialog er et mal for relationelle ledere. Derudover vil det hjelpe med at skabe en falles
virkelighedsforstaelse af den problemstilling der gnskes Igst, da det relationelle perspektiv laegger op til,
at de bedste Igsninger findes gennem en fzelles virkelighedsforstaelse. Behovet for medarbejderinklusion
kan ogsa stille krav til at der sikres gode relationer, mellem ledelsen og medarbejderne. Dette er med til
at sikre en hensigtsmaessig meningsskabelse i organisation, for at medarbejderne fgler sig hgrt, samtidig
med at de kan se relevansen i organisations strategiske visioner.

Da relationel ledelse netop laegger op til abne og talrige kommunikationsveje mellem ledere og
medarbejdere, kan der desuden lettere arbejdes med den generelle kommunikation og agilitet i
organisationen. Herved kan der skabes naturlige feedback processer som kan sikre stgrre transparens af
eventuelle problemstillinger i organisationen. Disse feedback processer kan ogsa vaere med til at give
ledelsen den ngdvendige information fra periferien, til at tilpasse diverse strategier. Yderligere kan
medarbejdere supplere ledelsen omkring specifikke forhold, der kan have indflydelse pa organisationen
og dets potentielle muligheder.

Relationel ledelse kan dermed hjzelpe til at nuancere og potentielt forbedre strategiudviklingen,
gennem bedre udnyttelse af den perifere viden som organisationen besidder, samt skabe bedre
kommunikative strukturer der kan bidrage til st@rre strategisk agilitet, som blandt andet McGrath ser
essentielt for virksomheder i dag (McGrath, 2013: 41). Disse elementer er desuden relevante for
virksomheder der beskaeftiger sig med konstante rekonfigureringer, da disse har et stgrre behov for at
indsamle denne viden. Samtidig er disse virksomheder i stgrre grad afhaengig af succesfulde

implementeringer og forstaelsen af nye strategier, fra medarbejdernes side.

Meningsskabelse som ledelsesvaerktgj

| relation til relationel ledelse, har Cunliffe sammen med Shotter arbejdet med at forsta ledelse ud fra et
meningsskabelse perspektiv. Her indtager meningsskabelse en vigtig rolle, i forsgget pa at beskrive
hvordan mennesker gennem deres kommunikation om de situationer de befinder sig i, er med til at
definere og udvikle organisationen. (Larsen & Rasmussen, 2014: 39) Et af argumenterne for at introducere
meningsskabelse, er at aktgrer altid har nogle taget-for-givet-forestillinger, der har indflydelse pa deres

perspektiv pa en geeldende situation. Disse forestillinger er dybt forankret i diverse aktgrers forstaelser,
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og er derfor ubevidst styrende for deres holdninger. Taget-for-givet-forestillinger er en af grundene til, at
detiet relationelt ledelsesperspektiv er vigtigt at arbejde med meningsskabelse, da man gennem en social
proces, kan udforske forskellighed og skabe rum for mange og forskellige samtaler, der skaber en mere
nuanceret forstaelse af emnet. Disse varierede meninger og forstaelser kan veere med til at udvikle mere
dynamiske organisationer. (Larsen & Rasmussen, 2014: 42) Vi gnsker i projektet at dykke dybere ned i
begrebet meningsskabelse, og hvordan dette kan bidrage til den relationelle ledelsestilgang, og i den

forbindelse vil vi benytte os af Karl E. Weick, for at skabe en forstaelse af dette.

Ifelge Weick er meningsskabelse noget der sker ubevidst og konstant i alle situationer, bade privat og
socialt. Det er en proces vi ikke kan lade vaere med, da vi altid vil forsgge at skabe mening, og ikke kan
have at noget ikke giver mening. Det er derfor naturligt for mennesket altid, at skabe mening for sig selv
med de ting man oplever. (Hammer & Hgpner, 2015: 89) Meningsskabelse er derfor ogsa den proces der
afggr om en medarbejder forstar en given situation, som eksempelvis en arbejdsopgave eller en ny
strategi, korrekt. Det er derfor en vigtig ledelsesopgave at handtere meningsskabelsen, enten ved at skabe
mening eller ved at give mening, da lederen ifglge Weick er en meningsgiver. Medarbejderen vil altid
skabe mening i alt, og derfor er det maske lederens vigtigste rolle at pavirke udfaldet af denne
meningsskabelse.
| forhold til meningsskabelse, har Weick identificeret 7 karakteristika, der ses som vaesentlige i

meningskabelsesprocessen. Disse skal ikke ses som de endegyldige elementer for meningsskabelse, men
har en vaesentlig betydning for denne.
De syv karakteristika er de fglgende:

1. Meningsskabelse er en social proces

2. Meningsskabelse tager udgangspunkt i indentitet

3. Meningsskabelse sker retroperspektivt

4. Meningsskabelse er fokuseret pa og udgar fra ledetrade

5. Meningsskabelse er en kontinuerlig proces

6. Meningsskabelse er drevet af plausibilitet - ikke af akkuratesse

7. “Enactment” (at skabe i handling) er centralt i meningsskabelse.

(Hammer & Hgpner, 2015: 92-94)

“En manglende opmaerksomhed pd, hvad der sker i det daglige hos dem, der skal udfgre opgaverne,

betyder, at Igsninger og programmer vedbliver med at vaere abstrakte forestillinger skabt bag et
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skrivebord. Den gverste ledelse er dybt afhaengig af, at medarbejderne lzegger meerke til, hvad der sker,
ndr de implementerer et nyt gkonomisystem eller et kvalitetsprogram. Fdr ledelsen ikke feedback, kan den

naturligt nok ikke reagerer pa denne.” (Hammer & Hgpner, 2015: 176)

Ovenstaende citat er en fortolkning af Weicks tanker om forandringsledelse, og er med til at illustrere at
Weick meningsskabelsesperspektiv kan szttes i forbindelse med det relationelle perspektiv pa ledelse.
Meningsskabelse er som kendt essentielt for Weick og hans forstaelse for organisering.

Weick har ikke stor interesse i tematikken forandringsledelse, men ser i stedet vigtigheden i
ledelse generelt, og det at bruge ledelse som en stabiliserende aktivitet. Weicks arbejde inden for
forandringslitteraturen, har dermed primaert vaeret et udtryk for kritik af de mere klassiske forestillinger,
som eksempelvis Lewins forstaelse af, at forandring sker periodisk. Ifglge Weick er forandringer ikke
periodiske, men derimod kontinuerlige, ligesom hans tanker om meningsskabelse. Nar forandringer er en
konstant for organisationer, vil det interessante ifglge Weick vaere hvordan man skaber mening i disse, og

ikke hvordan man skaber forandringer. (Hammer & Hgpner, 2015: 173-174)

Som naevnt er det relevant at arbejde med meningsskabelse i relationel ledelse. Weicks meningsskabelses
begreb kan benyttes af ledere, som en forstaelse og et redskab til at skabe hensigtsmaessig mening, og
dermed en form for stabilitet i en forandringsproces. Weicks perspektiv pa forandring stemmer pa nogle
omrader overens med McGraths perspektiv, eksempelvis ved at det er en konstant proces, og det derfor
er essentielt at man skaber den ngdvendige stabilitet, for at kunne lykkedes med kontinuerlige
forandringer. Meningsskabelse er med til at skabe den ngdvendige forstaelse hos de individuelle aktgrer,
bade i forhold til hvorfor samt hvordan en forandring finder sted, og hvordan det i et relationelt perspektiv
kan hjzelpe til en aben kommunikation og stgrre tryghed. | forhold til relationel ledelse skal man altid have
meningsskabelse med i sine overvejelser, da dette er et essentielt element for, at kunne forsta de
situationer og relationer man befinder sig i. Kommunikation kan som tidligere naevnt, ogsa bidrage til en
bedre feelles forstaelse af eventuelle problemstillinger og strategier, der i bedste tilfeelde kan hjaelpe til

bedre Igsninger.
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Den historiske udvikling af forandringsledelse

| forbindelse med ovenstdende afsnit vedrgrende relationel ledelse samt meningsskabelse, ses det
essentielt at gennemga den historiske kontekst, for at skabe en forstaelse af forandringsledelse, og
hvorfor det har udviklet sig til hvad det er i dag. Relationel ledelse er som beskrevet et perspektiv pa,
hvordan man bgr handtere strategiske forandringer, og hvor Weicks meningsskabelse ligesa handler om

ledelse af forandringer, som er praeget af et psykologisk aspekt, savel som et sociologisk.

Forandringer og forandringsledelse er ikke et nyt faenomen, men har vundet frem og faet fornyet
opmarksomhed i forbindelse med det 20. arhundredets sidste arti. Her blev det tydeligere at
virksomheder konstant matte udvikle eller forandre sig, for at sikre overlevelse og vaekst. Som reaktion
pa dette kom der netop i 1990’erne et stgrre fokus pa ledelse i, og af forandringer. P4 davaerende
tidspunkt eksisterede der allerede en del teorier og modeller om ledelse i forandringer, men disse havde
typisk et psykologisk og/eller sociologisk udgangspunkt, og var fokuseret pa enkelte individer og deres
handtering af en forandring, og forbindelsen til forretningsverdenen var dermed uklar. Der kom en
forstaelse for at ledelse af forandring var en sammensat disciplin af flere elementer, sdsom; psykologi,
forretningsviden, strategi, teknologisk udvikling, organisatorisk udvikling samt kommunikation. Siden er
dette felt vokset markant, og har nu en central position i det generelle ledelsesunivers. (Hildebrandt m.fl.,

2015: 329-330)

Forandringsledelse som det kendes i dag, blev fgrst etableret i slutningen af sidste arhundrede, dog blev
fundamentet for perspektivet grundlagt i 1940’erne. Seerligt tyskeren Kurt Lewins teori, er et af de fgrste
eksempler pa en teori, der omhandler ledelse af en gruppe mennesker i en forandring. Lewin var i hgj
grad optaget af gruppedynamik og konfliktlgsning, og hans mest kendte teori, Lewins 3-fase model for
forandring, omhandlede netop dette. Igennem diverse forsgg og eksperimenter konkluderede Lewin, at
hvis man gnskede at @ndre individers tanker og handlinger, skulle man ga igennem gruppen som individet
tilhgrte. Baggrunden for dette er, ifglge Lewin, at de fleste mennesker udvikler deres normer, efter de
normer som er geeldende for den gruppe man er en del af. Lgsningen til at forandre en situation var ifglge
Lewin, at sikre den ngdvendige leering, for at ggre det muligt for de geeldende personer f@rst at forsta, for
derefter at forandre sine opfattelser. (Hildebrandt, 2015: 330-331) Fra 1980’erne og frem er der kommet
nye perspektiver omkring organisationer og forandringer, og i takt med dette har Lewins tilgang mgdt

stigende modstand og kritik.
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Mange teoretikere har diskuteret hvorvidt Lewins planlaegnings-tilgang er for simpel og mekanisk,
i en verden hvor organisatoriske forandringer er fortlgbende, og en proces uden ende.
Et andet kendt kritikpunkt omhandler at Lewins arbejde kun er relevant i inkrementelle og isolerede
forandringsprojekter, og at det ikke er muligt at inkorporere radikale forandringer i forbindelse med hans
teori. Yderligere mener mange at Lewin oversa eller ignorerede magtens, samt politikkens, rolle i
organisationer, og oversda dermed den natur der er medskaber af konflikter i organisationer.
Afslutningsvist er han ogsa kritiseret for at vaere fortaler for en meget top-down ledelsesdrevet tilgang til
forandringer, og for at ignorere situationer der kraevede bottom-up forandring. (Burnes, 2004: 992-995)
Naturligt vil der veere en del kritikpunkter da teorien stammer fra en anden tid, der bestod af

forskelligartede perspektiver pa organisatorisk liv sdvel som samfundet, fra det vi kender i dag.

| tiden efter Lewins gennembrud oplevede man at omverden fik st@grre og stgrre betydning, for den made
hvorpa organisationer driver deres forretning. Teknologiske udviklinger, dereguleringer af markeder samt
Japans success pa mange industrier var med til at flytte dagsorden, med henblik pa nu at lsegge fokus pa
nye strategier, der skulle hjelpe organisationer med at differentiere sig fra konkurrenterne. Dette skabte
et stgrre indadrettet fokus for mange organisationer, der ville adskille sig gennem optimering af processer
og kvalitet af produkterne. Fokus 1a nu pa restrukturering af forretningsprocesser, da denne type af
forandring passede godt til tidens ledere, der primaert bestod af ingenigrer, jurister, militeere og finansielle
mennesker. Tiden ville dog vise, at mange organisationer ikke formaede at have succes med deres
forandringsstrategier, grundet de havde glemt den menneskelige dimension. (Hildebrandt, 2015: 231-
232) Dette var et element som Kotter forstod, og brugte til at udvikle sin teori om forandringsledelse.
Kotter identificerede og praesenterede i 1990’erne otte fejl, han mente var arsagen til at 70% af
organisationer fejlede, med deres forandringer. Kotter udbyggede efterfglgende sin teori med otte faser
en organisation gennemgar, for at forebygge de klassiske fejl man ofte begar i forandringsprocesser, for
sa derved at fa succes med sine forandringer. Kotters model blev et populaert ledelsesvaerktgj og var med
til at dirigere udviklingen, i den retning af hvad vi i dag forstar som forandringsledelse. (Hildebrandt, 2015:

333)

Som det er forklaret tidligere i projektet, er den mere moderne udvikling preeget af en eksponentiel
teknologisk udvikling, som disrupter flere markeder og g@r det generelle billede af hvem ens konkurrenter
er slgret. Schwab mener denne udvikling vil have en stor indflydelse pa den made vi fremover skal drive

vores forretninger, og for hvordan vi generelt kommer til at tilga arbejdslivet i fremtiden. (Schwab, 2016:
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1-4) Udviklingen anerkendes ogsa af Hildebrandt, der som tidligere naevnt, ser seks megatrends der vil
vinde frem i den moderne udvikling vi oplever, og som vil seette rammer for organisationer, og dermed er
med til at styre det fokus nutidens ledere har. (Hildebrandt, 2015: 420) Den udvikling vi gennemgar i dag,
minder til dels om de forrige revolutioner der har fundet sted, som blandt andet Lewin og Kotter har
bygget deres teorier om strategi og forandringsledelse pa baggrund af. Den udvikling vi oplever nu har
dog angiveligt en stgrre bredde og effekt, specielt pa grund af dens eksponentielle natur. Denne udvikling
har derfor givet incitament til videreudvikling af forstdelsen af forandringsledelse, pa baggrund af disse
nye parametre. McGraths perspektiv pa forandring som en konstant strategisk process, er som sagt en af
reaktionerne pa denne eksponentielle udvikling. Relationel ledelse er i samme stil ogsa et produkt som
folge af et behov for en made, at handtere forandring anderledes end hidtil. Relationel ledelse kan dermed
ses som et nyere perspektiv pa forandringsledelse, og adskiller sig naturligt fra Lewin og Kotters teorier
om forandringer, pa flere omrader. Pa trods af signifikante forskelle i maden hvorpa de tilgar forandring,
sa har det relationelle perspektiv dog stadig det samme formal som de forestaende, nemlig hvordan man

handterer organisatorisk forandring succesfuldt.

Udvikling inden for den mere relationelle og socialkonstruktionistiske tilgang til strategi og ledelse, vandt
opmaerksomhed omkring artusindeskiftet. Pa davaerende tidspunkt handlede det om at ggre det op med
forestillingen om, at lederen var et individ der havde en hvis kontrol, som tidligere ledelsesperspektiver
havde forsg@gt at laegge op til. Der bliver lagt mindre vaegt pa individer der er involveret i processen, men
til gengaeld bliver der tillagt en del veegt pa relationer, og hvad der udspiller mellem individerne. (Larsen
& Rasmussen, 2014: 13)

Dette perspektiv er til dels valgt ud fra et mere emergerende syn pa strategi, hvor man i stgrre
grad tager hgjde for de menneskelige aspekter i en forandring. Vi har derfor i projektet valgt at anerkende
dwelling perspektivet i forhold til strategi, og det har derfor en indvirkning pa hvordan vi anskuer ledelse,

og dermed anerkendes relationers betydning for ledelse.
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Kotters revurdering

| stil med den forstaelse af at udviklingen stiller krav til at forandringsledelse skal udvikles, ser Kotter ogsa
et behov for at tilpasse sin egen teori, til de nye forhold udviklingen bringer.

Der er tre signifikante forskelle pa Kotters otte trin i Leading Change fra 1980’erne til den mere
moderne fortolkning som han kalder otte accelerators, i stedet for trin. Den fgrste forskel er, at den
klassiske forstaelse gik pa at forsta trinnene som mere rigide, og som kom ifglge af hinanden episodisk.
Disse nye accelerators foregar konstant, i stedet for at vaere reaktive. | forbindelse med den anden forskel,
henviser Kotter til det andet trin i hans klassiske model; at forandringen skal drives af en mindre magtfuld
koalition, hvorimod de nye tanker peger pa at inddrage sa mange forskellige aktgrer fra organisationen
som muligt, for at skabe en volunteer-army.

Afslutningsvist, og ogsa kort bergrt, gar den sidste selvrefleksion af Kotter pa, at den klassiske model er

opbygget efter, at skulle fungere inden for et klassisk hierarki. (Kotter, 2012)

Ovenstaende refleksion af Kotter omhandler netop en hensyntagen til de samfundsmaessige udviklinger,
som naturligt er sket siden udgivelsen af Leading Change i 1995. Disse nye fortolkninger peger imod stgrre
grader af afhierarkisering, og en stgrre involvering af alle medarbejdere pa tvaers af organisationen.
Kotter skriver, i overensstemmelse med McGraths tanker pa strategi, at organisationer der i dag
megder reelle trusler eller ser nye muligheder, forsgger at handtere en stor transformation gennem
forandringsprocesser der fungerede i fortiden, og fejler dermed. De hierarkiske strukturer og processer
der er blevet brugt i mange ar, for at forbedre virksomheder, passer ikke ind i en verden og et marked der
bevaeger sig sa hurtigt som vi ser det i dag. (Kotter, 2012) Kotters teori Leading Change bliver stadig brugt
i forbindelse med strategi i organisationer verden over, pa trods af at have eksisteret i mere end to artier.
Med Kotters egen revidering af Leading Change, pa baggrund af en anerkendelse af at samfundet
og teknologien udvikler sig eksponentielt, bliver emner som strategi og forandringsledelse ngdt til at
basere sig pa andre elementer, der er mere passende for den tid vi er i nu. Med revideringen ggr Kotter
ogsa op med tanken om vedvarende konkurrencefordele, og konstaterer at organisationer konstant skal
sgge konkurrencefordele, uden at disrupte de daglige aktiviteter. (Kotter, 2012)
En stgrre grad af involvering pa tveers af organisationen, fladere organisationsstrukturer samt en
anerkendelse af at forandring sker kontinuerligt, er i overensstemmelse med projektets, samt de
inddragede teoriers perspektiv pa hvordan strategi bgr handteres, i forbindelse med den fjerde

industrielle revolution.
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Analyse af 3. problemstilling

Introduktion af de valgte cases

| de fglgende afsnit vil vi forsgge at holde ovenstaende dele af projektet op imod ekstern og praktisk
funderet empiri, for at skabe en sammenhang mellem den teori og empiri vi har inddraget, og den
praktiske virkelighed. Fglgende afsnit vil dermed indeholde en besvarelse af vores tredje problemstilling;
“Hvilke incitamenter for brugen af en relationel tilgang til ledelse praesenterer Arhus undersggelsen, og
hvordan opererer Boston Consulting Group med forandringsledelse i praksis?”

Dette ggres for at hgjne validiteten ved at bruge praktiske undersggelser, for at se hvor
anvendeligt ovenstdende dele af projektet er. Der vil i fgrste omgang blive redegjort for de to inddragede

cases, hvorefter de enkeltvist vil blive analyseret og diskuteret i forhold til den foregaende analyse.

Casebeskrivelse af Arhus undersggelsen

Undersggelsen “God ledelse og god performance i danske virksomheder og organisationer”, som vi vil
starte med at inddrage, er foretaget ved Arhus Universitet og er udarbejdet i samarbejde mellem
universitet og organisationen Lederne, samt analyseinstituttet YouGov. Den vil i projektet refereres til
som “Arhus undersggelsen”. Undersggelsen baserer sig pa en spgrgeskemaundersggelse der er blevet
gennemfgrt af 3.737 medlemmer, fra fagforeningen “Lederne” i maj 2014. Ifglge undersggelsen er
stikprgven ganske daekkende for bade den private og den offentlige sektor, pa tvaers af aldersgrupper,
samt inddragelse af ledere pa mange forskellige niveauer. Den private sektor er dog repraesenteret ved
83% af deltagerne. (Eriksson & Smith, 2014: 1)

Hensigten med undersggelsen er at analysere hvilke ledelsesformer der pavirker performance i
organisationer. Undersggelsen tager udgangspunkt i den kvantitative metode, og indikatorerne “god
ledelse” og “performance” beregnes ud fra indsamlet datamateriale. Undersggelsen tager udgangspunkt
i at der ikke er konsensus om hvordan man kan operationalisere begreberne “god ledelse” og
“performance”, og det er det undersggelsen forsgger: at operationalisere begreberne ud fra kvantitative
indikatorer. Dette adskiller analysen fra de fleste andre ledelsesstudier, der ofte tager udgangspunkt i
kvalitative analyser. Undersggelsen kan ses som en forleengelse af en lignende undersggelse tilbage fra
2006, som blev udfgrt pa samme made og indeholdte svar fra 1650 ledere. (ibid.) Undersggelsen har til

formal at identificere hvad der kendetegner god ledelse, hvad selve effekten af god ledelse er, og hvordan
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dette direkte har indflydelse pa organisationens performance. Undersggelsen er derfor interessant da den
praesenterer kvantitative data som kan bruges, til at ggre effekten af ledelsesvaerktgjer malbare, gennem
hvordan de direkte pavirker elementer som overskudsgrad, sygefravaer, performance og trivsel. (Eriksson
& Smith, 2014: 13-14)
| store dele af undersggelsen, bliver “ledelse” delt op i to overordnede ledelsesstile: Dialogbaseret ledelse
samt regelbaseret ledelse. Dette ggres pa baggrund af de tidlige stadier af undersggelsen, hvor lederne
er blevet spurgt om ledelsesforholdene pa deres arbejdsplads, i forhold til forskellige ledelsesparametre.
Disse parametre omfatter blandt andet: Den er centraliseret, Den udgves gennem regler og direktiver, Der
er en flad ledelsesstruktur, Den udgves gennem dialog og samarbejde. (Eriksson & Smith, 2014: 20) Ud fra
de 11 parametre som udggr denne del undersggelsen, bliver de enkelte lederes svar vaegtet ud fra en
skala, der sa enten placerer dem som en regelbaseret leder, eller dialogbaseret leder. Den regelsbaserede
ledelsesstil defineres ud fra de fglgende parametre:

- Den er centraliseret

- Den udgves gennem regler og direktiver

- Den udgves gennem overvagning og opfglgning

- Den udgves gennem ordrer
| dialogbaserede ledelesstil, er derimod baseret pa fglgende:

- Den udgves gennem dialog og samarbejde

- Den udgves gennem holdninger og veerdier

- Den udgves gennem motivation og gensidig respekt

(Eriksson & Smith, 2014: 24-25)

Grunden til at vi vaelger at inddrage denne case, er at vi ser klare ligheder mellem det inddragede om
relationel ledelse, og det som undersggelsen definerer som en dialogbaseret ledelsesstil. De tre
ovenstaende ledelsesstile der er samlet under betegnelsen “dialogbaseret ledelse”, baserer sig pa mange
af de samme elementer som er principperne bag relationel ledelse: tydelig kommunikation, samarbejde
pa tveers, meningsskabelse via faelles holdninger og vaerdier, motivation og gensidig respekt leder og
medarbejder imellem. (Larsen & Rasmussen, 2014: 20-25)

Pa baggrund af dette veaelger vi at se resultaterne, i undersggelsen vedrgrende dialogbaseret

ledelse, relevante i forhold til at undersgge det relationelle ledelsesperspektiv.
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Casebeskrivelse af Boston Consulting Group

Virksomhedsbeskrivelse

| felgende afsnit vil Boston Consulting Group (BCG) blive inddraget, for at skabe en yderligere forstaelse
for relevansen af projektet set i forhold til den praktiske virkelighed. BCG blev grundlagt i 1963 af Bruce
Henderson, og ifglge dem selv har deres raison d’étre vaeret at hjxlpe organisationer med at skabe de
ngdvendige forandringer, for at kunne vinde pa markedet via udnyttelse af konkurrencefordele. BCG har
i en lang arraekke vaeret en stor faktor inden for strategi og ledelse, og har siden deres etablering udgivet
mange veaerker der har vaeret medvirkende til at forme tankerne, omkring strategi og ledelse i moderne
tid. En af deres prominente veerker, som dateres tilbage til starten af 1970’erne, er deres vaekstmatrice
bedre kendt som The BCG Growth-share Matrix. (BCG 1, 2018) | dag bestar BCG af mere 16.000
medarbejdere, og mange kunder er blandt de 500 stg@rste virksomheder i verden. (BCG 2, 2018)

Sammen med disse kendsgerninger, og deres forstaelse for strategi og ledelse i en verden under
forandring, bruges de i dette projekt for at skabe en sammenhang mellem den teoretiske forstaelse der

indtil videre er inddraget i projektet, og hvordan dette eksekveres i praksis.

Casebeskrivelse
BCG har publiceret en artikel under emnet forandringsledelse kaldet Digital-Era Change Runs on People
Power, som omfatter hvordan de ser den nuvaerende udvikling og hvilken effekt denne har pa den made
vi skal lede vores organisationer fremadrettet. Udviklingen som artiklen er baseret pa, omfatter
digitalisering og trends der har en direkte indflydelse pa hvordan organisationer skal formes, for at fglge
med i udviklingen. Disse trends er i relation til de trends som Schwab gennemgar i hans vark, som
veaerende afggrende for den made organisationer bgr struktureres og ledes pa i fremtiden. De omtalte
trends som BCG baserer deres artikel pa, omhandler blandt andet stigende automatisering, nye og agile
mader at arbejde pa, nye demografiske forhold og ulighed i kompetencer. (Bhalla m.fl., 2017)
Artiklen tager udgangspunkt i et perspektiv der ser behovet for at flytte forandringsledelse fra at vaere en
periodisk tilstand, til at blive en konstant tilstand.

Casen bygger pa BCG’s egen empiri, erfaring og ekspertise til at undersgge og diskutere
problemstillingen, og er baseret pa det arbejde BCG udfgrer til dagligt. Resultaterne er derfor ogsa
begraenset af deres forstaelse og erfaringer, men grundet deres anerkendte profil kan artiklen ses som et

realistisk bud, pa den praktiske virkelighed.
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Som det udtrykkes ovenfor ser BCG et behov for at forandring er en kontinuerlig proces, og ud fra deres
perspektiv er den bedste made at handtere dette pa, gennem et fokus pa organisationens medarbejdere.
BCG mener at ved at seette medarbejderne i fokus kan man lettere skabe innovative og dynamiske
resultater. De mener at der er fire elementer, der alle fokuserer pa mennesker, som er essentielle for at
opna succes med transformationer. De er som fglgende:

- Katalytisk lederskab, for at skabe energi hos aktgrer og give formal og mening til arbejdet

- Agile arbejdsmetoder, for at strgmline beslutninger og accelerere udrulningen af diverse tiltag

- Engagement, for at give alle en chance for at blive hgrt, uanset position i organisationen

- “Digital nudges”, for at opmuntre folk til at arbejde og taenke efter nye metoder, der leder op til

langsigtede adfeerdsforandringer

(Bhalla m.fl., 2017)
Disse fire tilgange til moderne forandringsledelse, er udsprunget som et svar til adskillige trends som

pavirker organisationer. | nedenstaende figur, saettes disse tilgange overfor de trends, som har skabt

behovet for nye Igsninger.
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Figur 4

EXHIBIT 1 | People-Centric Approaches in Response to Four Workplace Trends

TRANSFORMATIVE
PURPOSE SPEED INCLUSIVENESS BEHAVIOR CHANGE
To deal with constant Digital has altered Employees want to be Companies must
change, people wantto  expectations, makingita part of the conversation. fundamentally change
feel that what they do must for companies to how they do business
matters and that they react faster to demands to respond to digitally
are part of a community. from employees and driven forces.
customers—and to
competition.
CATALYTIC AGILE WAYS
LEADERSHIP OF WORKING ENGAGEMENT DIGITAL NUDGES
Leaders create energy, Innovation hubs and Communications are Timely, tech-based
build consensus, and other techniques reduce transparent, genuine, prompts guide people to
SOLUTION instill meaning in the product timelines, and fast, collaborative, and new behaviors that
company’s mission. employees have the personal. support organization-
autonomy to innovate wide change efforts.

within set parameters.

Source: BCG research.

Figur 4: (Bhalla m.fl., 2017)

Som det ses i figuren, indebaerer disse trends “Purpose”, “Speed”, “Inclusiveness” og “Transformative
behaviour change”. Falles for disse trends er netop, at de gger fokus pa medarbejdere, og setter dem
mere centralt i organisationer. Organisationer bgr ifglge BCG se deres medarbejdere som deres primaere
styrke, og forandringsledelse bgr derfor tage udgangspunkt i medarbejderne. Maden hvorpa dette sikres,

ifplge BCG, vil gennemgas i felgende afsnit. (Bhalla m.fl., 2017)

Katalytisk lederskab

Forandringer stiller hgje krav til ledere, da forandringer vil blive konstante og mere komplicerede. | en tid
med sadanne forandringer, bgr medarbejdere som navnt std mere i centrum, og ledelse skal derfor
fokusere pa at lede medarbejdere via stgrre engagement og deltagelse. Dette ggres ved at skabe en
atmosfaere der opmuntrer medarbejderne til vaere mere deltagende og begejstrede, for det arbejde der
udfgres. Medarbejdere der er mere engagerede er mere produktive, effektive og entusiastiske. For at
lykkedes med dette, er det essentielt at ledelsen bliver forlgbere, og dermed fokuserer pa at blive bedre

til at lytte og samarbejde, med resten af organisationen. (Bhalla m.fl., 2017)
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Agile arbejdsmetoder

Organisationer skal i forbindelse med den digitale sera, tilpasse sig til hurtigt udviklende kundebehov og
markedsforhold. Dette indebaerer at optimere processer, simplificere beslutninger samt at engagere og
give medarbejdere og teams kompetencerne til dette. For BCG er essensen af agilitet at gge effektiviteten
af diverse processer, ved at opmuntrer til mere feedback, tidligt og ofte, med malet om et bedre
slutprodukt. Ydermere giver agilitet medarbejdere muligheden for at arbejde mere selvsteendigt og frit,
hvilket giver incitament til gget innovation og kreativitet. Agilitet hjeelper ogsa til at skabe en agil
organisationsstruktur hvor det er lettere at samle de ngdvendige teams pa tveaers af organisationen, ved

at g@re organisationen mere transparent via bedre kommunikation. (Bhalla m.fl., 2017)

Engagement

For at fa succes forandringsledelse, er det vigtigt at medarbejderne fgler at de har noget at sige, og at de
er en del af samtalen, samt at kommunikationen er personlig. For at sikre dette engagement er det vigtigt
at virksomheder personligggre metoderne hvorpa medarbejdere deler og modtager information fra

resten af organisationen. Nedenstdende figur illustrerer hvordan BCG mener at dette kan

operationaliseres.

Figur 5

EXHIBIT 3 | People-Centric Engagement Creates Open Communications

PERSONALIZATION

PEOPLE WANT MESSAGES THAT SPEAK DIRECTLY TO THEM, AND THEY WANT
TO KNOW THEY ARE BEING HEARD AND ENGAGED ON AN INDIVIDUAL BASIS.

In today’s hypercon-
nected and viral
world, people want
to be informed in
real time and on
mobile platforms,
where shorter
messages are
becoming the norm.

People expect to
understand what is
happening and why.

Transparent
communications
foster a culture of

trust between
leaders and
employees.

Transparency

Leaders need to be willing to share People want to be actively
their strengths, limitations, engaged in the change process.
emotions, and personal stories, often They expect to cocreate change
through a social media presence. programs and to communicate

with leaders in a meaningful way.

Source: BCG research.

Figur 5: (Bhalla m.fl., 2017)
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Folk forventer i dag at veere engageret pa en mere personlig made end fgr. De vil have at
kommunikationen skal vaere mere personliggjort, da der gennem dette er stgrre sandsynlighed for, at
medarbejderne reagere pa dette. Med speed menes der at medarbejderne efterspgrger information i
realtid pa baggrund af de stigende muligheder for dette. Authenticity vedrgrer at ledere skal veere villige
til at erkende og dele deres styrker savel som svagheder. Collaboration henviser til at medarbejderne
gnsker at veere engageret i de forandringsprocesser der finder sted, og at kommunikationen med ledelsen
giver mening for medarbejderne. Transparancy er med til at illustrerer at organisationen skal veere mere
transparentiforhold til kommunikation, for at skabe tillid mellem ledere og medarbejdere. Ved at arbejde
med disse 4 elementer, kan man ifglge BCG sikre en stgrre grad af engagement blandt sine medarbejdere,

i organisationen. (Bhalla m.fl., 2017)

Digital Nudges

Undersggelser viser at den menneskelig natur er at falde tilbage til status quo. For at fa succes med
leengerevarende adfeerdsforandringer hos organisationens medarbejdere, mener BCG at man bgr udnytte
de muligheder digitalisering har skabt. Dette indebaerer simple mekanismer som e-mails og notifikationer,
der kan hjaelpe til at adfeerdsforandringer spredes og fastholdes i organisationen. Et eksempel kan veere
personliggjorte e-mails der paminder medarbejderen om at faerdigg@re en opgave. Yderligere kan dette
bruges mod en stgrre grad af socialisering, eventuelt gennem delingen af realiserede mal pa diverse

intranets. Dette vil naturligt opmuntre andre i organisationen til at ggre det samme. (Bhalla m.fl., 2017)

For alle typer virksomheder der skal tilpasse sig den digitale forandring, er det vigtigt at disse skaber en
kultur hvor kommunikationen er transparent, hvor samarbejde er centralt og hvor medarbejderne fgler
sig hgrt. Dette indebaerer muligvis en omstrukturering af arbejdsprocesser, hvor der ggres brug af nye
kommunkationsmetoder, og hvor der opmuntres til at tilegne sig flere digitale kompetencer, eksempelvis

via “digital nudges”. (Bhalla m.fl., 2017)

Projektets praktiske anvendelighed

| de fglgende afsnit vil selve analysen af de udvalgte cases blive gennemfgrt, med henblik pa at undersgge
den praktiske anvendelighed af projektets valgte teorier. | fgrste omgang vil Arhus undersggelsen blive
analyseret, og herefter BCG casen. Disse vil slutteligt blive efterfulgt af en opsamling, af analysen som

helhed.
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Lederfordeling

En af de fgrste elementer som undersggelsen praesenterer, er kommunikative forhold i de undersggte
lederes virksomheder. Da undersggelsen tager udgangspunkt i at sammenligne regelbaseret- og
dialogbaseret ledelse, finder de det derfor relevant fgrst at undersgge hvordan kommunikation bliver
handteret i virksomheder.

Undersggelsen papeger at gode kommunikationsforhold, og det at sikre informationsflow, er
vigtige elementer i forhold til hvordan virksomheder klarer sig rent gkonomisk, men ogsa i forhold til
medarbejdertilfredshed. (Eriksson & Smith, 2014: 21) Tabel 4 (Bilag 1) i undersggelsen (Hvordan vil du
beskrive kommunikationen internt i virksomheden?) viser at ledere ggr brug af kommunikation i forhold
til at skabe forstaelse blandt ledere og medarbejdere, af virksomhedens strategi og mal, samt at sikre at
den rette information omkring dette er tilgaengeligt. Yderligere laegges der vaegt pa vidensdeling mellem
ledere og medarbejdere. Formalitet og kommunikationspolitikker er i mindre grad vigtigt. (ibid.) Ud fra
tabel 4 (Bilag 1) kan der derfor udledes, at der er fokus pa at inddrage medarbejderne via kommunikation
og vidensdeling, uanset ledelsestilgang.

En efterfglgende figur (Bilag 2) viser opdelingen af de adspurgte, i forhold til om de ser deres
virksomhed som regel- eller dialogbaserede i ledelsesformen. Figuren illustrerer at lige under halvdelen
af respondenterne laegger sig som dialogbaserede i deres ledelsesstil (1389 ud af 3105). Figuren viser
desuden at 703 af respondenterne identificerer den regelbaserede ledelsesstil i deres virksomhed. Dog
indeholder figuren fire kategorier, og udover de to naevnte, var der mulighed for at placere sin virksomhed
som at den ikke benytter nogle af de naevnte, eller at man benytter begge ledelsesstile samtidig. Dette
gor at ledere ikke har vaeret tvunget til at vaelge en af de to ledelsesstile. (Eriksson & Smith, 2014: 25)
Figuren (Bilag 2) viser dermed at den dialogbaserede ledelse benyttes af vaesentlig flere virksomheder,

end den regelbaserede.

Ledelsesstil og performance

Denne del af undersggelsen viser, at ser man pa ledelsesstilen sat overfor performance, er der en tendens
til at den dialogbaserede ledelsesstil klarer sig bedre end den regelbaserede. Dette kommer blandt andet
til udtryk ved at den dialogbaserede ledelsesstil, i forbindelse med omsatningsvaeksten (Bilag 3) i
virksomhederne de seneste 3 ar, scorer bedre end den regelbaserede. Samtidig viser figur 13 i

undersggelsen (Bilag 4), der omhandler sammenhangen mellem ledelsesstilen og bedgmmelsen af

Side 58 af 90



effektiviteten pa arbejdspladsen, at der er en signifikant forskel pa de to ledelsesstile, hvoraf den
dialogbaserede klarer sig bedst ud fra dette parameter. Denne undersggelse laegger dermed op til, at en
mere dialogbaseret ledelsesstil har en positiv effekt pa danske virksomheder, i forhold til
omsaetningsvaekst og effektivitet. Da vi ser en tydelig korrelation mellem den dialogbaseret ledelse og det
relationelle perspektiv, kan dette veere en indikator pa de positive indvirkninger et mere relationelt

perspektiv, der fokuserer pa dialog og inddragelse, kan have.

Yderligere ses det relevant at inddrage figur 14 og 16 (Bilag 5 & 6), der omhandler medarbejderes
tilfredshed med deres virksomhed (Bilag 5) og graden af medarbejdergennemstrgmningen i disse (Bilag
6). Disse inddrages da der er tydelige relationer til det hidtil inddragede teori og empiri, sa som relationel
ledelse og McGraths strategiperspektiv. Medarbejdertilfredshed ser vi som relevant i kontekst med
relationel ledelse, da dette perspektiv indeholder et stort medarbejderfokus. Her taenkes iseer pa
meningsskabelse, inddragelse i processer samt motivation. Vi ser derfor en relation mellem
medarbejdertilfredshed og effekten af relationel ledelse. | denne forbindelse ser vi en lighed med
resultatet af figur 14 (Bilag 5), der viser at virksomheder der g@r brug af en mere dialogbaseret ledelsesstil,
scorer hgjere pa medarbejdertilfredshed end dem der ggr brug af den regelbaserede. Dette kommer til
udtryk ved at knap 80% af virksomheder med ren dialogbaseret ledelsesstil, viser en stor eller meget stor
tilfredshed. Virksomheder med en regelbaseret ledelse har en tilsvarende andel pa kun 24 %. (Eriksson &
Smith, 2014: 33-34)

Figur 16 (Bilag 6) viser som naevnt medarbejdergennemstrgmningen i virksomheder med
henholdsvist regel- og dialogbaseret ledelse. Her ses en tydelig tendens der viser, at dialogbaserede
virksomheder har en lavere medarbejdergennemstrgmning end de regelbaserede. Cirka 65 % af de
dialogbaserede virksomheder, har en medarbejdergennemstrgmning pa under 4 %, hvor det tilsvarende
for de regelbaserede kun er cirka 37 %. (Eriksson & Smith, 2014: 35) Effekten af dialogbaseret ledelse i
forbindelse med figur 16 (Bilag 6), stemmer dermed overens med McGraths tanker omkring netop dette.
Specifikt mener McGrath, at hvis hendes tanker omkring konstante rekonfigureringer skal fungere i
praksis, kreeves en lav medarbejdergennemstrgmning. Dette skyldes at det er omkostningsfuldt at fyre og
rekruttere, samt bliver det lettere at fastholde en kultur der er skabt omkring konstante forandringer. (Jf.:

32)
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Fokus pa intern kommunikation og vidensdeling i virksomheden
og performance

En anden del af undersggelsen gnsker at udforske sammenhangen mellem intern kommunikation og
vidensdeling, i forbindelse med forskellige parametre, som eksempelvis virksomhedernes overskud og
effektivt. Denne del af undersggelsen deles ikke op i dialog- og regelbaseret ledelse, men op i forskellige
fokus grader (intet, lavt eller hgjt fokus), og resultatet af disse.

Figur 29 (Bilag 7) giver et billede af, at virksomheder med et hgjt fokus pa intern kommunikation
og vidensdeling, har et relativt stgrre overskud end virksomheder med et mindre fokus pa disse. Det
relationelle ledelsesperspektiv laegger stor vaegt pa intern og aben kommunikation blandt ledere og
medarbejdere. Man finder det essentielt at skabe organisationsstrukturer der understgtter
meningsskabelse og feedback processer, da man mener dette har en positiv effekt pa organisationens
performance. Man kan derfor argumentere for, at ledere med fokus pa mere relationelle
ledelsesprocesser, vil placere sig i kategorien “hgjt fokus” i figuren. Der ses i denne forbindelse en positiv
korrelation mellem et hgjt fokus pa intern kommunikation og vidensdeling, og virksomhedernes overskud.
(Eriksson & Smith, 2014: 41)

Yderligere kan ovenstdende argument udbygges med figur 31 (Bilag 8), der viser at graden af fokus
pa intern kommunikation og vidensdeling, har indflydelse pa effektiviteten i organisationen. Grafen viser,
ligesom forrige, at et hgjt fokus er medvirkende til en stgrre grad af effektivitet, og taler derfor igen for
en ledelsesstil der fokuserer pa netop dette. (Eriksson & Smith, 2014: 42)

Afslutningsvist i forhold til denne del af undersggelsen, vaelger vi at inddrage figur 33 (Bilag 9) som
viser sammenhangen mellem intern kommunikation og vidensdeling i forhold til medarbejdertilfredshed.
Ligesa ses det her, at der er en signifikant stgrre medarbejdertilfredshed i virksomheder der har hgjt fokus
pa intern kommunikation og vidensdeling. (Eriksson & Smith, 2014: 43) Denne del af undersggelsen peger
dermed mod en positiv effekt i anvendelsen af intern kommunikation og vidensdeling. En af
hovedelementerne for at have succes med relationel ledelse, er netop gennem et stgrre fokus pa
kommunikation, for at forbedre feedback processer og vidensdeling. Undersggelsen giver derfor et indblik
i at anvendelsen af det relationelle ledelsesperspektiv, sandsynligvis har en positiv effekt pa den generelle

performance i danske virksomheder.

Generelt for ovenstdende, og for de dele af undersggelsen der hidtil er gennemgaet, ses det at
virksomheder der benytter sig af dialogbaseret ledelse, fremfor regelbaseret, har positive resultater pa

virksomheders performance. Dette indbefatter performance indikatorer som omsaetning, effektivitet og
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medarbejdertilfredshed. | denne del af undersggelsen var der ogsa figurer der viste resultater i forhold til
andre parametre, hvor effekten af de to ledelsesstile var mindre tydelige, og la taettere pa hinanden. Vi
har i ovenstaende taget udgangspunkt i de dele af undersggelsen, hvor der er signifikante forskelle, og
hvor vi sa der var den tydeligste sammenhaeng til projektets gvrige elementer. Pa trods af udvaelgelsen,
klarede den dialogbaserede ledelsesstil sig generelt bedre pa flere af parametrene end den regelbaserede,

som er med i undersggelsen.

Undersggelsen viser som sagt, at ved brug af dialogbaserede ledelsesstil, vil man generelt opleve bedre
effekter i forhold til de performance indikatorer der er inddraget, end ved den regelbaserede.
Undersggelsen viser dog, at man vil have endnu bedre resultater ved en kombination af de to ledelsesstile.
Dette vises i en senere del af undersggelsen, hvor der forsgges at vise marginaleffekterne for
yderpunkterne af diverse parametre. (Eriksson & Smith, 2014: 50-51) (Bilag 10, 11 & 12)

Projektet gnsker at undersgge effekterne af det relationelle perspektiv pa ledelse, og anerkender
derfor at der i undersggelsen godt kan eksistere alternativer, eller kombinationer af ledelsesstile, som
ogsa kan have positive resultater. Men da dette ikke er projektets fokus, findes det mere relevant at se
pa fordelene ved den dialogbaserede ledelsstil, frem for den regelbaserede, i stedet for effekten af en
kombination. Relationel ledelse i kombination med andre ledelsesstile kunne derfor vaere relevant at

undersgge, ved et videre arbejde med denne undersggelse.

Forandringsledelse ifglge Bosten Consulting Group

| fglgende afsnit vil vi inddrage BCG. Vi vil forsgge at holde BCG’s tanker om handteringen af
forandringsledelse, op imod projektets forstaelse for dette, for at fa skabt yderligere sammenhaeng til den

praktiske verden. Afsnittet vil tage udgangspunkt i den udvalgte artikel, som er redegjort for tidligere.

Katalytisk Lederskab

Seettes BCG’s forstdelse af katalytisk lederskab overfor projektets forstdelse af det relationelle
ledelsesperspektiv, ses mange lighedspunkter. Begge ledelsesstile tager udgangspunkt i et fokus pa
medarbejderen, som veerende den primzere drivkraft for forandring. Grundet dette har begge
perspektiver fokus pa hvordan man netop handterer, samt motiverer medarbejdere i en
forandringsproces. Katalytisk lederskab er i sin essens et fokus pa at udvikle ledere, sa disse er i stand til

at engagere og aktivere medarbejdere i deres arbejde, sa medarbejderne kan skabe hensigtsmaessig
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mening i forandringer. Engagerede medarbejdere er ifglge BCG med til at skabe en hgjere grad af
produktivitet og effektivitet blandt disse. Ledelsesstilen saetter nye krav til lederes kompetencer og deres
evne til at lytte og til at samarbejde med hinanden, savel som resten af organisationen. (Bhalla m.fl., 2017)
Ledelsesudviklingen inden for den katalytiske ledelsesstil, minder i hgj grad om den ledelsesudvikling som
vi ser i det relationelle perspektiv. Begge fokuserer pa at blive bedre til at handtere relationer mellem
ledere og medarbejdere, for at der kan blive skabt hensigtsmaessig mening og dermed en stgrre grad af
stabilitet i organisationer, i forbindelse med omstruktureringer eller forandringsprocesser. Begge
perspektiver pa ledelse har dermed lignende udgangspunkter og formal, og tilleegger relationer,
meningsskabelse og medarbejderne en betydelig vaegt i organisationer i dag.

Det relationelle perspektiv samt ovenstaende fra BCG, har begge ligheder med den dialogbaserede
ledelsesstil, som Arhus undersggelsen blandt andet tager udgangspunkt i. Denne undersggelse viste netop
at der var gkonomiske incitamenter ved at have fokus pa ens relationer mellem ledere og medarbejdere,
samt pa samarbejde og dialog (Jf.: 58-59). Dette giver klare indikationer af at det relationelle perspektiv
pa ledelse bgr anerkendes som relevant, og kan vaere et bud pa hvordan ledelse kan handteres i

forbindelse med den fjerde industrielle revolution.

Agile arbejdsmetoder

BCG mener i denne rapport at succesfuld forandringsledelse kraever organisatorisk agilitet. Dette er i
overensstemmelse med et gget fokus pa medarbejderne, da agile strukturer skaber stgrre grader af
frihed, der ifglge BCG er medvirkende til gget kreativitet og innovation i organisationer. Agile strukturer
er generelt et varmt emne, i organisationsteorien i gjeblikket. (Bhalla m.fl., 2017) McGrath, Schwab,
McKinsey og BCG er alle opmaerksomme pa fordelene som agile strukturer og stgrre grader af fleksibilitet
kan skabe for organisationer, som er i konstant forandring. Ved en anerkendelse af McGraths perspektiv
pa konstante rekonfigureringer, ses agile strukturer i organisationer som vaerende essentielle i fremtiden.
Dette perspektiv deles af BCG, der mener at agilitet fostrer samarbejde pa tvaers af organisationen, hvilket
er en essentiel del af det at kunne gennemga konstante forandringer (ibid.). Der ses derfor en vaesentlig
lighed i forstaelsen af hvordan og hvorfor agilitet er vigtigt for BCG og McGrath. Dette er derfor med til at
understgtte McGraths argument for, at agile strukturer i organisationer er en made at handtere konstante

forandringer p3, i forhold til den fjerde industrielle revolution.
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Engagement

Ifglge BCG er viidagi en tid hvor medarbejdere har et behov for at blive hgrt, blive involveret og at have
indflydelse generelt, for at kunne skabe mening i de forandringer der sker i organisationer.
Kommunikationen til medarbejdere skal vaere personliggjort, sa der er en stgrre chance for feedback.
Medarbejderinvolvering er en vaesentlig faktor i projektets inddragede teori og empiri, fordi det
anerkendes at en stor del af organisationers viden ligger hos medarbejderne, da de besidder den lokale
viden, om eksempelvis markedet. Derfor veegtes feedback hgjt, da denne information kan veere
udslagsgivende for udvikling af de rette strategiske tiltag. Figur 5 viser hvordan BCG mener at man kan
hgjne engagement hos medarbejderne via kommunikation, og hvilke faktorer der er vaesentlige i denne
forbindelse. De mener at kommunikation bgr handteres hurtigt, autentisk, gennem samarbejde og at den
er transparent, fordi at medarbejdere i dag vil tiltales direkte, de vil vide at de bliver hgrt og de gnsker
personliggjort informationen. (Bhalla m.fl., 2017) Engagement fra medarbejdere star ligesa centralt i det
relationelle perspektiv, da man derigennem skaber bedre muligheder for forandringsprocesser.
Engagement kan sikres gennem meningsskabelse mellem medarbejdere og ledere, eksempelvis via
transparent kommunikation, der kan vaere medvirkende til stgrre grader af tillid mellem medarbejdere og
ledere. Der hersker derfor klare sammenhaenge i tilgangen og prioriteringen af engagement mellem BCG
og det relationelle ledelsesperspektivs syn pa emnet, hvilket giver yderligere grundlag til, at anerkende
det relationelle perspektiv som en hensigtsmaessig tilgang til ledelse, i det dynamiske samfund vi oplever

i dag.

Digital Nudges

Dette punkt fra BCG har fokus pa hvordan man kan udnytte digitaliseringen i forhold til, at skabe de rette
vaner der skal til for at eksistere i konstante forandringer. Det omhandler at udnytte teknologien for at
skabe bedre kommunikation, samt at skabe forudsaetningerne for at lykkes med at fa skabt katalytisk
lederskab, agile strukturer og engagement fra medarbejdere. (Bhalla m.fl., 2017)

Med disse digital nudges saetter BCG fokus pa forbedret og effektiviseret kommunikation, sa det bliver
muligt at personligggre kommunikationen, samtidig med at denne bliver transparent. Dette skal blandt
andet sikres sa det bliver lettere for ledere at dele information mere abent og socialt, for at engagere
medarbejdere. Disse nye muligheder vil lade medarbejdere blive hgrt, og ggre at de fgler sig som en del
af processen. Dette er med til at sikre en mere hensigtsmaessig meningsskabelse i organisationen, samtidig

med at det kan bidrage som stabiliserende faktorer.
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Dette fokus pa kommunikation og meningsskabelse som stabiliserende faktorer, kan vi igen

genkende i det relationelle perspektiv samt det inddragede perspektiv fra McGrath.

Delkonklusion af problemstillingerne

Pa baggrund af den foregdende analyse, er projektets tre problemstillinger blevet undersggt.

| forhold til den fgrste problemstilling, der gnskede at undersgge hvilke krav den fjerde industrielle
revolution stiller til det strategiske arbejde i organisationer, fandt projektet frem til at organisationer i
fremtiden skal besidde en stgrre agilitet og fleksibilitet. McGraths strategiperspektiv hjalp os til at finde
en potentiel strategisk Igsning pa, hvordan man fremadrettet bgr udvikle strategier for kontinuerligt at
kunne opretholde en lukrativ position, pa diverse markeder. Mere specifikt skulle dette ske gennem et
bedre overblik over aktgrer i sine respektive arenaer, samt en evne og organisationsstruktur der
understgtter konstante rekonfigureringer, i jagten pa flygtige konkurrencefordele.

Undersggelsen af den fgrste problemstilling ledte til en refleksion af hvordan konstant
rekonfigurering ville stille krav til ledere, og hvordan man derfor bedst kunne handtere dette. Dette var
en naturligt overgang til vores anden problemstilling, der gnskede at undersgge hvordan det relationelle
ledelsesperspektiv kunne hjaelpe til at handterer konstante rekonfigureringer i en organisation.
| undersggelsen af denne problemstilling udforskede vi det relationelle ledelsesperspektiv, hvad det
konkret indebar og hvorvidt ledelsesperspektivet kunne bidrage til handteringen af de udfordringer en
eksponentiel teknologisk udvikling bringer. Ledelsesperspektivet viste sig at have mange ligheder med
den made McGrath gnskede at strategi skulle udspille sig i organisationer, og det relationelle perspektiv
blev derfor set som et godt match til strategiperspektivet. Mere specifikt blev der stillet skarpt pa
forholdet mellem medarbejdere og ledere, og den generelle meningsskabelse der skal ske hos de enkelte
individer i organisationer, i forbindelse med konstante rekonfigureringer og generelle transformationer.

For at fa et stgrre indblik i den praktiske anvendelighed af det relationelle perspektiv, og i nogen
grad ogsa McGraths strategiperspektiv, blev to cases der var funderet i praktisk empiri inddraget. De to
cases gav et indblik i, at der eksisterede gkonomiske incitamenter for at arbejde med ledelsesstile der
havde stor lighed med det relationelle perspektiv, fremfor de mere management betonede ledelsesstile.
Det viste sig ogsa at ledelsesstile der havde fokus pa relationer, var en del af Boston Consulting Groups
daglige arbejde, og derfor gav et indtryk af at ledelsesstilen allerede var anerkendt at bruge i den praktiske

virkelighed. Arhus undersggelsen gav dog et billede af, at trods de gkonomiske incitamenter der kan ligge
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bag en mere relationel tilgang til ledelse, sa eksisterer der bedre resultater ved en kombination af en
dialogbaserede og regelbaseret ledelsesstil. Analysen giver en indikation af at det relationelle perspektiv
er brugbart, og at der kan vaere gkonomiske incitamenter for brugen af denne. Perspektivet kan derfor

med fordel anvendes af ledere, for at skabe succes med forandringsprocesser.
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Diskussion

Efter ovenstaende analyse gnsker vi at diskutere nogle af projektets elementer, med et mere kritisk blik.
Fgrst vil en diskussion omhandlende universaliteten af projektets to primaere teorier finde sted; McGraths
strategiperspektiv samt det relationelle perspektiv pa ledelse. Herefter vil en mere kritisk diskussion af
selve teorierne og projektets brug af dem finde sted.

Afslutningsvist vil vi forsgge at diskutere Christian @rsted og hans perspektiv pa ledelse; Livsfarlig
ledelse op imod projektets perspektiv pa ledelse. Dette g@res grundet hans kritiske vinkel pa moderne
ledelse, samt for at se ledelse gennem et medarbejderperspektiv. Yderligere vil vi inddrage Lotte Liischers
perspektiv pa ledelse, for at diskutere kompleksiteten og de mange paradokser i forhold til ledelse.

Naturligt vil der eksistere andre relevante diskussionspunkter i projektet. De valgte
diskussionsemner er dog valgt pa baggrund af, at vi gnsker en diskussion af anvendeligheden af dette

projekt for danske virksomheder.

Universaliteten af McGraths strategiperspektiv

McGrath er blevet prasenteret i projektet for at belyse hvordan hun mener, at man bgr handtere de
udfordringer som blandt andet den fjerde industrielle revolution bringer. Her er det blevet gjort tydeligt
at det er essentielt at der arbejdes med konstante rekonfigureringer, hvis man vil overleve og forblive
konkurrencedygtige. Som det ogsa bliver prasenteret i analysen af McGrath, ser hun dog ogsa at der er
omrader hvor dette strategiske perspektiv kan have begraenset effekt, eller slet ikke er relevant at benytte
sig af. Virksomheder der opererer pa hgjt specialiserede markeder, som eksempelvis flyproducenter,
minedrift og nogle fgdevareproducenter oplever ikke den samme grad af disruption, og kan ifglge
McGrath stadig udnytte vedvarende konkurrencefordele. (McGrath, 2013: 7) Dette ggr at universaliteten
af McGraths strategiske perspektiv derfor er begraenset til bestemte typer af organisationer, der netop
oplever en vis grad af disruption, og ikke er i stand til at opretholde nuvaerende konkurrencefordele
fremtidigt. Fgr en virksomhed kan adoptere dette perspektiv, kan man argumentere for at det vil vaere
vaesentligt at vurdere ens virksomhed, med henblik pa at kortleegge karakteristikken af ens
konkurrencefordele, altsa om disse kan forblive vedvarende eller er flygtige. Samtidig skal man undersgge
hvem der eksisterer i ens “arena”, for at vurdere hvorvidt dette perspektiv er relevant for organisationen.

Man kan dog diskutere om det ikke er et flertal, af danske organisationer, der risikerer at blive disrupted
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af den teknologiske udvikling fgr eller siden, og at perspektivet derfor er relevant for stgrstedelen af de

danske organisationer.

Et andet element som er vard at diskutere nar man taler om universaliteten af McGraths
strategiperspektiv, er kompleksiteten af hendes anbefalinger. Det at kunne gennemga konstante
forandringer, med henblik pa bade at udnytte det potentiale der er tilbage ved en fordel, samtidig med at
identificere, etablere og flytte ressourcer til nye fordele, kan veere en kompliceret proces at mestre. Man
kan argumentere for at en sadan organisationsstruktur stiller krav, til visse kompetencer hos ledelsen og
medarbejderne, samt en mentalitet og kultur der omfavner og trives i konstante forandringer. Sadanne
krav kan antages som vaerende meget komplicerede og svart opnaelige for nogle typer af organisationer,
specielt nar forandring generelt bliver set som en svar proces i moderne litteratur. Hvorvidt det er
realistisk for alle organisationer at kunne gennemga konstante forandringer kan derfor diskuteres, og
maske vil nogle virksomheder stadig se en relevans i at kempe for nuveerende fordele, eller som ser
fordele i forandringer i et mere begreenset omfang end som McGrath praesenterer det.

Konstant forandring har desuden den effekt at medarbejderne og ledere skal vaere indstillede pa
konstant at videreudvikle deres kompetencer, og at der stilles hgje krav til at kunne vurdere potentialet
af nuvaerende og potentielle markeder, for at kunne treeffe de bedste beslutninger. Der kan argumenteres
for at en mentalitet om konstant forandring kan vaere farligt, da virksomhedens aktgrer eventuelt kommer
til at fokusere pa at identificere og etablere nye fordele hurtigt. Her risikerer man at treeffe for hurtige
beslutninger, og ender med at forlade en fordel for hurtigt, eller indga pa et marked for tidligt. Det er
derfor vigtigt at man etablerer processer, der sikrer en god og effektiv vurdering af nuvaerende og

potentielle fordele.

| forleengelse af det ovenstaende, er der ogsa andre udfordringer i forhold til konstant rekonfigurering.
McGrath navner selv at en vaesentlig del af at arbejde med konstante rekonfigureringer er, at gkonomi
og magt centraliseres i organisationen, sa man derved undgar at ressourcer bliver I3st i forskellige business
units, og at man derigennem kan reallokere ressourcer og implementere strategier hurtigere (McGrath,
2013: 44-46). Dette stiller dermed krav til en organisationsstruktur hvor dele af magten er centraliseret,
samtidig med at man har en agil organisationsstruktur, hvilket potentielt kan veere et problem for
bestemte typer af organisationer. Dette skyldes at nogle organisationer er struktureret omkring
selvsteendige business units og datterselskaber, der samtidig har en hgj grad af synergi og samarbejde.

Disse typer af strukturer kan veere en fordel for nogle virksomheder, da disse giver potentiale for at aktgrer
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der er i direkte kontakt med produktet og/eller kunderne, og som har stgrre indsigt i markedsudviklingen,
maske kan traeffe bedre beslutninger omkring hvor de gkonomiske ressourcer bgr investeres.

En centraliseret gkonomi kan eventuelt ogsa, i modsatning til hvad McGrath siger, skabe en
stgrre grad af bureaukrati som kan vaere en haemsko for diverse business units evner til eventuelt at
operere fleksibelt og kundeminded. Behovet for en sadan struktur kan vanskeligggre brugen af McGraths

strategi perspektiv, da dette som sagt kan ggre det svaert at flytte ressourcer mellem flygtige fordele.

Endeligt kan man ogsa diskutere hvor realistisk det er for organisationer at rekonfigurere konstant. Det
kan eventuelt have store gkonomiske konsekvenser for mindre virksomheder, der ikke har ressourcerne
til at kassere eller investere i nye aktiver, der er ngdvendigt for at etablere sig med en ny
konkurrencemaessig fordel. Dog kan der argumenteres for at mindre virksomheder er mere
omstilllingsparate, da disse ikke skal flytte ligesa mange aktiver og ressourcer, som stgrre virksomheder.
Yderligere kan det ogsa vaere en fordel for mindre virksomheder, da nogle kan vare struktureret omkring
kompetencer, der er mere fleksible og kreative, og derfor ser en fordel i at rekonfigurere sine fordele
kontinuerligt. Samme perspektiver kan i princippet ogsa overfgres til stgrre organisationer, der har store
investeringer i fysiske aktiver, kontra store virksomheder der i stgrre grad lever af innovation og
kreativitet.

Hvorvidt en implementering af McGraths made at taenke og udvikle strategi pa, er realistisk, kan
derfor diskuteres pa baggrund af denne diskussions inddragede pointer. Den udvikling som Schwab
beskriver i sin bog omhandlende den fjerde industrielle revolution, og den udvikling som McGrath har
baseret sin teori pa, har dog store ligheder og giver indblik i at organisationer bliver ngdt til at forandre
sig, i takt med den beskrevne udvikling. McGraths perspektiv pa strategi er et reelt bud pa hvordan denne
forandring kan handteres, og stemmer pa mange omrader overens med Schwabs tanker. Det vil dog altid
veere diskutabelt hvor universal denne teori er, og pa den baggrund vil det altid vaere relevant for en
virksomhed at undersgge eventuelle muligheder og udfordringer ved brugen af dette perspektiv, fgr man

treeffer en beslutning om at benytte sig af dette perspektiv.

Universaliteten af relationel ledelse

| vores brug af det relationelle perspektiv pa ledelse gennem projektet, er der ofte dukket emner op, som
vi mener er veerd at diskutere. | projektet er det ofte formuleret som at dette perspektiv, er et som alle

ledere burde stifte bekendtskab med og udvikle kompetencer efter. | det efterfglgende afsnit vil vi forsgge
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at diskutere universaliteten og anvendeligheden i forhold til det relationelle ledelsesperspektiv, for at vise

at vi ogsa har gjort os tanker undervejs i processen, om netop dette.

Hvorvidt perspektivet er relevant for alle virksomheder, pa tvaers af brancher i Danmark, er et
vaesentligt diskussionspunkt, fordi at vi som naevnt ofte har formuleret os i forhold til dette perspektiv,
som en gylden vej for de fleste ledere. Der er naturligt nogle typer af organisationer hvor en brug af det
relationelle ledelsesperspektiv giver mere mening, end andre. Perspektivet henvender sig til ledelse af
forandringer, og derfor vil det netop vaere mere naturligt for virksomheder der undergar regelmaessige
forandringer, end mere statiske virksomheder hvor forandringer ikke er lige sa hyppige. En artikel af
McKinsey der gnsker at beskrive hvordan man slar det kedelige odds i forhold til forandringsprocesser
(kun 26% af respondenterne i deres undersggelse rapportere om vellykkede transformationer),
understreger netop vigtigheden at mere, bedre og tydeligere kommunikation, samt at lede aktivt og styrke
medarbejdernes kompetencer er essentielle hvis transformationer skal lykkedes. (Jacquemont m.fl.,
2015) Dele af disse pointer er netop at finde i relationerne, og en anerkendelse af dette perspektiv ses
derfor som relevant i forbindelse med forandringer.

| organisationer hvor arbejdsopgaver foregar mere statisk, og hvor der ikke ses et behov for
konstante forandringer, vil det i vores optik ogsa veere mindre relevant. Dette kunne eksemplificeres via
McDonalds eller i produktionsafdelinger i virksomheder, hvor arbejdsopgaverne typisk er de samme fra

dag til dag.

Et andet diskussionspunkt i forhold til det relationelle perspektiv, henvender sig til abstraktionsniveauet
og anvendeligheden for ledere rundt om i danske organisationer. Det er et perspektiv, mere end det er et
decideret ledelsesvaerktgj, en model eller en teori, som maske kan ggre det vanskeligt tilgaengeligt for
mange ledere i det danske erhvervsliv. Den stiller krav til lederes kompetenceniveau, og henvender sig til
et helt nyt syn pa den daglige ledelsesgang for mange ledere. Yderligere er det et perspektiv under
fortlgbende udvikling, der udvikler sig pa baggrund af folks forstaelser og relationer. En vaesentlig del af
dette perspektiv er, at folk netop opfatter det forskelligt. Dette kan ogsa relateres til inddragelsen og
anerkendelsen af becoming-perspektivet, hvor der bliver lagt veegt pa at verden er i konstant forandring,
og skaber derfor den forstaelse, at ingen viden er absolut. Erkendelsen sker gennem processer der aldrig
slutter, og den sker i lokale grupper savel som pa tvaers af grupper i organisationer, hvilket vil sige at der
hele tiden udvikles nye erkendelser - og denne proces er ikke smertefri, og handler ofte om at “fa ret”.

(Larsen & Rasmussen, 2014: 231) Dette er med til at illustrere hvorfor det kan vaere sveert for
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organisationer at arbejde med det relationelle perspektiv i praksis, da man skal forholde sig til mange
forstaelser og meninger der kan vaere delte, og dermed potentielt veere heammende for processen.

Ved brugen af det relationelle ledelsesperspektiv, er der yderligere elementer man bgr veere
opmarksom pa som leder. Disse elementer indebaerer hvilke udfordringer der kan veere forbundet med
udfgrelsen af en mere medarbejderfokuseret ledelsesstil. En sadan ledelsesstil kan resultere i at nogle
medarbejdere fgler, at arbejdsopgaverne og det ansvar de har faet bliver for overveeldende, og at de
kraever tydeligere retningslinjer. Ydermere kan beslutningsprocesser blive ineffektive hvis disse baseres
pa baggrund af relationer mellem ledere og medarbejdere, frem for at tage beslutninger ud fra
organisatoriske mal. (Tanwar, 2014) | relationel ledelse er det essentielt at der tages hgjde for relationer
og meninger herimellem, ogsd i forbindelse med beslutninger og generel planlaegning.
Meningskondensering samt at tage hgjde for mange forskellige perspektiver kan ogsa vaere medvirkende
til at planlaegning og beslutningsprocesser bliver tidskraevende og komplicerede.

Ifglge et andet studie af relationel ledelse, dog med et andet udgangspunkt, konkluderes det ogsa
at der er nogle risici forbundet med denne ledelsesstil. Her genkendes blandt undersggelsens
respondenter, at det kan vaere besveerligt at fastholde den professionelle greense, leder og medarbejder
imellem. Samtidig gjorde disse relationer at andre medlemmer af organisationen kan fgle sig ekskluderet.
(Fredericks, 2009: 196) Den professionelle graense kan vaere vigtig at fastholde, isaer i situationer hvor det
er vigtigt at chefen ses som chefen. En chef der ses som en ven kan have sveaert ved at holde sine
medarbejdere ansvarlige for diverse mal, og det kunne ogsa blive personligt sveerere for ledere at fyre
darlige performere, hvis der er steerke relationer mellem disse. Dette kan vaere en yderligere stressfaktor

for ledere, da de fastholder darligere performere laengere end ngdvendigt.

Kritisk gennemgang af projektets delelementer

| forlengelse af ovenstaende del af diskussionen, vil vi nu diskutere vores tilgang til emnet og projektet
ud fra en mere kritisk vinkel. | forbindelse med udarbejdelsen af projektet, har vi naturligt udviklet vores
forstaelse af emnerne, og har dermed mulighed for at reflektere over de hidtidige beslutninger.
Projektets opbygning, og teori- og empiriske valg undervejs, har for os fungeret naturligt, da vi ser
en god sammenhang, samt en god synergi teorierne imellem. Opbygningen og sammenhangen mellem
teorier og empiri, kan til tider give fglelsen af at projektet kan ses som en selvopfyldende profeti. Med
dette menes der, at projektets delelementer ofte kan virke som et yderligere argument eller som en

forlaengelse af det forestaende, med henblik pa at validere projektets forstaelse for strategi og ledelse.
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Fra McGraths strategi perspektiv, til Chia og Rasches dwelling perspektiv pa strategi og videre til det
relationelle ledelsesperspektiv, som en potentiel I@sning pa nogle af projektets problemstillinger, ses der
klare sammenhange mellem teoriernes forstaelse, og en vis grad af enighed i forhold til handteringen af
ledelse i en mere dynamisk kontekst. Dette styrker netop antagelsen om at projektet til tider kan ses som
en selvopfyldende profeti, da teorierne som naevnt deler en del forstaelser og holdninger, og derfor
naturligt vil haenge sammen. Dette afsnit har til hensigt at vise at vi selvfglgelig er klar over ovenstdende,
og at vi er bevidste om at problemstillingerne ogsa kan tilgas via andre forstaelser og tilgange. Vi har dog
valgt at undersgge forandringsledelse i forhold til at handtere fremtidige udfordringer pa mere dynamiske
markeder, som er beskrevet via den fjerde industrielle revolution, samt McGraths strategiperspektiv. |
forbindelse med dette, har vi netop valgt at undersgge det relationelle ledelsesperspektiv som bud p3,
hvordan man som leder hensigtsmaessigt kan handtere disse udfordringer, for at leve op til de krav

McGrath praesentere i sit strategiske perspektiv.

Projektets udvikling

For at uddybe ovenstaende, vil vi nu gennemga projektets forskellige elementer og sammenhangen
mellem disse, i relation til hvordan dette var med til at udvikle projektet og vores forstaelse.

Projektet startede med at tage udgangspunkt i Schwab og hans vaerk omhandlende den fjerde industrielle
revolution, og dermed hvilke udfordringer og muligheder denne udvikling bringer. | forbindelse med de
indvirkninger som den fjerde industrielle revolution vil have pa organisationer, og vores gnskede fokus pa
strategi og ledelse, sa vi det relevant at inddrage McGraths strategiperspektiv. Dette gjorde vi fordi dette
perspektiv netop undersgger, hvordan organisationer bgr tilga strategi i mere dynamiske arenaer.
Ydermere lagde dette perspektiv op til et fokus pa forandringsledelse, da organisationer ved brugen af
McGraths perspektiv altid skal gennemga forandringer, hvilket i dag ogsa er et yderst omdiskuteret
ledelsesemne, grundet den hastige markedsudvikling.

For at skabe en overgang fra dette strategiperspektiv til forandringsledelse, sa vi synergier mellem
McGrath og dwelling perspektivet pa strategi. Dette indebar et fokus pa de perifere elementer i
organisationer, og en anerkendelse af at store dele af organisationers viden var forankret lokalt. Ydermere
var der i begge teorier et fokus pa flygtige konkurrencefordele, som vaerende essentielle dele af

perspektiverne.
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| forbindelse med et fokus pa de perifere elementer, sd vi relevansen af at inddrage det
relationelle ledelsesperspektiv, som netop fokuserer pa relationer mellem organisationers medlemmer,
og som vaerende den situation hvor forstaelser og viden skabes hos ledere og medarbejdere.
En vigtig del af det relationelle perspektiv, og et mere praktisk redskab som vi sa at ledere i denne
forbindelse med fordel kunne benytte, var meningsskabelse. Her valgte vi at inddrage Weicks
meningsskabelses begreb, da begrebet ofte er baseret pa hans tanker og hans definition af dette.
Under hele processen har intentionen vaeret at holde disse teoretiske forstdelser op imod den praktiske
virkelighed, for at ggre projektet anvendeligt. | denne forbindelse har vi siden projektets begyndelse,
overvejet at inddrage en praktisk case, for at afprgve teoriernes anvendelighed i praksis. Grundet
kompleksiteten af de inddragede ledelsesteorier, samt de begraensede muligheder for at fa den
ngdvendige indsigt i en organisation, valgte vi dog i stedet at inddrage mere generelle cases. Vi endte ud
med en kvantitativ undersggelse af ledelsesstile (regel -vs dialogbaseret) ved brug af Arhus
undersggelsen, samt en case fra BCG der prasenterede deres indgangsvinkel til forandringsledelse, i

kontekst med den udvikling som projektet er bygget op omkring.

Diskussion af de inddragede cases

Da projektet har forsggt at sgge en stor grad af validitet og anvendelighed i de inddragede cases, ser vi
det derfor ngdvendigt, i et kritisk realistisk perspektiv, at diskutere de inddragede cases og deres
respektive relevans og anvendelighed.

Arhus undersggelsen er som naevnt en kvantitativ undersggelse, der forsgger at operationalisere
begreberne “god ledelse” og “performance”. Dette ggres via en kvantitativ undersggelse ud fra indsamlet
datamateriale. | deres praesentation af denne undersggelse, naevner de kort at analysen adskiller sig fra
de fleste studier omhandlende ledelse, der typisk vil tage udgangspunkt i dybere kvalitative analyser.
(Eriksson & Smith, 2014: 1) | denne kontekst ser vi det relevant netop at diskutere hvorvidt det er
problematisk at undersggelsen baserer sig pa kvantitativ data, da ledelse ud fra vores forstaelse kan vaere
svaert at male pa kvantitativt. Grunden til at vi valgte at inddrage den, var at vi sa ligheder mellem deres
definition af dialogbaserede ledelse og det relationelle ledelsesperspektiv, samt projektets forstaelse for
den generelle ledelsesudvikling.

Undersggelsen var pa trods af dens kvantitative natur interessant, da dataene repraesenterede et
stort antal ledere i Danmark, og deres erfaring med forskellige ledelsesstile i de organisationer som disse

befandt sig i. | forbindelse med dette sa vi den praktiske kontekst, som en mulighed for at give et reelt
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bud pa, hvad effekten af det relationelle ledelsesperspektiv vil vaere for danske organisationer i dag,

kontra de mere traditionelle ledelsesformer.

Den inddragede case fra BCG introducerede vi for at vise hvordan forandringsledelse bliver tilgdet og
handteret af et veletableret konsulenthus. Problemet ved at benytte en sadan case er at den naturligt er
farvet af deres forstdelse, og er bygget pa formalet om at skabe profit, da BCG som navnt er et privat
konsulenthus der primeaert arbejder med forandringsledelse. De har interesse i at fremme
forandringsledelse i forbindelse med nutidens (sdvel som fremtidens) udvikling, og udfordringerne i denne
forbindelse, ud fra deres viden og forstaelse. Ifglge dem er maden at handtere forandringer p3, at ggre
det i overensstemmelse med deres udlaegning. Disse organisationer har naturligt deres interne agendaer,
men vi har i projektet valgt at anse det som en valid kilde, bade pa grund af deres anerkendelse, men ogsa
pa baggrund af at forandringsledelse generelt praesenteres og handteres ud fra de samme principper, pa

tveers af nogle af de store konsulenthuse (McKinsey, Hay Group, Accenture osv.).

Livsfarlig ledelse

| forbindelse med undersggelsen af forandringsledelse samt hvordan man som leder kan handtere de
udfordringer den fjerde industrielle revolution bringer, kunne vi alternativt have valgt en anderledes
perspektiv pa dette. Et eksempel pa dette, kunne vaere at tage udgangspunkt i medarbejdere, og
undersgge de psykologiske rammer af ledelse og deres pavirkning pa medarbejderne.

Christian @rsted belyser i sit veerk “Livsfarlig ledelse” problematikkerne ved den ledelsesform
mange ledere operere efter, i Danmark. Bogen tager udgangspunkt i hvad den ledelsesmaessige udvikling
har af effekt pa medarbejderen, og hvilke psykologiske konsekvenser der kan medfglge via en mere
moderne og demokratisk ledelsesstil. Ledelsesudviklingen, i takt med generelle samfundsmaessige

udviklinger og den teknologiske udvikling, har vaeret med til at skabe en stor grad af selvledelse i Danmark.

Ifplge @rsted er selvledelse problematisk, da det oplgser rammer og guidelines for medarbejdere. Dette
betyder at medarbejderne selv star til ansvar for at opretholde et sundt arbejdsforhold, og selv skal veere
i stand til at navigere og prioritere ressourcer og tid. @rsted forklare i sin bog, at dette er en stor del af
grunden til 60 % af befolkningen har fglt sig stressede det seneste ar (2016), at forbruget af lykkepiller
steg med 495 % fra 1994 til 2003, samt det faktum at vi er mellem de lande der ligger flest arbejdstimer

om ugen, trods talemaden om 37 timers uger. (@rsted, 2016: 17)
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@rsted mener desuden at det ikke kun er medarbejderne der er ofre for de konsekvenser, denne
form for ledelse bringer. Det er ligesa vores samfund, bgrn og organisationer der rammes, samt en
reduceret grad af innovative og kreative kompetencer. (@rsted, 2016: 18)

Udviklingen som @rsted ser i det danske samfund, kan ses som en modsatning til hvad McGrath egentlig
efterspgrger, da hun lsegger stor vaegt pa at fremtiden skal bringe stgrre grader af innovation og kreativitet

i virksomheder.

Ledelseskulturen i Danmark og blandt de danske ledere, er ifglge @rsted gdet gennem to stadier, og er pa
nuvaerende tidspunkt pa vej ind i et tredje. Det fgrste stadie som beskrives er den traditionelle ledelsesstil.
Denne baserer sig pa kaeft-trit-og-retning, og motivationen foregik via harde midler. Der er klare rammer
og en steerk styring, men ansvaret er dermed klart placeret hos ledelsen.

Andet stadie som @rsted definerer som moderne ledelse, eller livsfarlig ledelse, er i dag den mest
hyppige ledelsesform i Danmark. Den er pa overfladen langt mere sympatisk end den traditionelle, og
forholdet mellem ledere og medarbejdere er mere ligeveerdigt. Her findes lederen der interesserer sig for
medarbejdernes privatliv, og som tager alle med pa rad inden der skal treeffes beslutninger. Ydermere er
der frihed i forhold til hvordan tingene bliver gjort. Men denne frihed er ifglge @rsted falsk, fordi der i
sidste ende er de samme forventninger og krav til eventuelle resultater, og i denne forbindelse de samme
konsekvenser hvis der fejles. Yderligere er fleksible arbejdsformer mere tilgeengelige, via 24-timers adgang
til e-mails, betalt firmatelefon, hjemmearbejde og fleksible arbejdstider. Dette ggr at medarbejdere selv
er med til at bestemme hvor meget de arbejder, og det bliver derfor sveert at adskille arbejde fra privatliv,
og er med til at skabe en fglelse af at man aldrig rigtig har fri. En af problematikkerne med denne
ledelsesform er at ledere og medarbejdere er usikre pa, hvor ansvaret egentlig ligger. Medarbejdere far
ofte et st@rre ansvar, end de reelt set har indflydelse, og der ligger derfor et konstant pres for at udvikle

sig og gore det bedre. (@rsted, 2016: 19-20)

Nogle af de principper som moderne ledelse (livsfarlig ledelse) baseres pa, kan perspektiveres til det
relationelle ledelsesperspektiv. Begge tilgange til ledelse har et stort medarbejderfokus, mere specifikt pa
relationer mellem ledere og medarbejdere. De har begge et stort fokus pa medarbejderinklusion og
demokratiske processer, som led i at udnytte den viden medarbejderne sidder pa. Begge ledelsestilgange
fokuserer desuden pa at skabe et kreativt og innovativt arbejdsmiljg, der ofte bestar af mere agile og frie
rammer. Det er dog vigtigt at sige, at projektet ikke ser @rsteds forstaelse af moderne ledelse som en

direkte beskrivelse af det relationelle ledelsesperspektiv, og vi mener derfor ikke at disse er identiske. Vi

Side 74 af 90



ser dog vaesentlige ligheder, der giver anledning til at reflektere over de potentielle konsekvenser ved en
forkert brug af det relationelle perspektiv, baseret pad de observationer som @rsted har gjort sig i
forbindelse med den moderne ledelsesstil.

Ved brugen af det relationelle ledelsesperspektiv ser vi det, i forbindelse med @rsteds tanker,
vigtigt at ledere har et medarbejderfokus, og at man ggr sig bevidst om de potentielle konsekvenser ved

en ledelsestilgang, med fokus pa fladere organisationsstrukturer og mere selvledende medarbejdere.

@rsted skriver i sin bog, at maden hvorpd han mener at man kan undga konsekvenserne ved den livsfarlige
ledelse p3, er ved at bruge en kombination af de to ledelsesstile, hvilket han har kaldt baeredygtig ledelse.
Denne ledelsesstil basere sig pa at der er en stor grad af frihed for medarbejderne, men inden for klart
definerede rammer. Arbejdsmiljget er stadig funderet i en god stemning, men forholdet mellem ledere
og medarbejdere er mere respektfuldt, og giver derfor lederen autoriteten til at saette rammer og
konsekvenser for arbejdet. Ideen er at man traekker pa de bedste elementer fra begge ledelsesstile, sa
man bade kan have innovative og kreative medarbejdere, men stadig har defineret de ngdvendige
rammer for at arbejdet ikke skaber uhensigtsmaessige situationer for medarbejderen. (@rsted, 2016: 20-
21) Denne kombination af den traditionelle og moderne ledelsesstil, minder om de resultater som Arhus
undersggelsen praesenterede. Her blev der ogsa konkluderet at den bedste ledelsesstil, ud fra deres
undersggelse, var en kombination af den dialogbaserede og regelbaserede ledelsesstil.

Sammenhangen mellem @rsteds tanker og undersggelsens resultater, giver derfor plausible
argumenter for at benytte sig af en sadan ledelsesstil. Ved et videre arbejde med projektets
problemstilling ville det derfor vaere relevant at undersgge en sadan ledelsesstil naermere. Dette
afgreenses der dog fra i dette projekt, men pointen er dog stadig et relevant refleksionspunkt for projektet,
og en kombination af det relationelle perspektiv med en mere traditionel ledelsesstil kan derfor potentielt

veere fordelagtig for virksomheder at benytte sig af.

Ledelse gennem paradokset

Gennem projektets behandling af emnerne strategi og iszer ledelse, har vi indirekte skabt grundlag for
ledelsesparadokser. Et eksempel kan vaere at pa den ene side gnsker McGrath store grader af
organisatorisk agilitet og en hgj grad af innovation blandt medarbejderne i organisationer, hvor hun pa

den anden side gnsker en stor grad af stabilitet til at understgtte dette. Et yderligere eksempel kan veere
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i forhold til det relationelle ledelsesperspektiv, hvor lederen skal have fokus pa medarbejdere og
relationer, samtidig med at ledelse i organisationer naturligt skal veere resultatdrevet.

| efterfglgende afsnit vil vi kort inddrage nogle af Lotte Lischer principper, fra hendes vaerk
Ledelse gennem paradokset, for at belyse dele af kompleksiteten af den strategiske og ledelsesmaessige

tilgang som vi praesenterer gennem projektet.

Luscher mener at ledere i dag star med flere komplekse ledelses opgaver. P4 den ene side skal ledere have
et skarpt gkonomisk fokus, samtidig med at de skal sikre kreativitet og nytankning. De skal have fokus pa
mennesker, samtidig med at de skal skabe resultater. Liischer argumenterer for at listen af paradokser i
ledelse kan blive ved, og at disse fglger kravet om handtering af diverse komplekse problemstillinger.
(Luscher, 2012: 15) | hendes veerk forsgger Lischer at ggre det op med forestillingerne om “god ledelse”,
og hvorfor, ligesom Christian @rsted, at ledelse i dag bade bgr bestd af gammeldags traditionelle
ledelsesformer samt nyere forstaelser, for mere ligevaegt mellem ledere og medarbejdere og de
tilhgrende relationer. | denne forbindelse argumenterer hun for, at nyere ledelsesformer er opstaet fordi
forskning illustrerer at medarbejdere som inddrages, og bliver mere ligestillet i forhold til beslutninger, er
mere motiverede og arbejder i den forbindelse bedst. Samtidig hgrer og oplever hun i sin ledelsespraksis,
at medarbejdere i stgrre grad efterspgrger tydeligere rammer samt stgrre synlighed i forhold til de
respektive organisationers retning og mal, hvor det er lederen der tager beslutningerne. (Liischer, 2012:
16-17) Luscher mener, ligesom McGrath, at meget strategi og virksomhedsledelse i dag udspringer fra
principper som er udformet i en helt anden tid, og at disse principper stadig bliver benyttet i
organisationer i dag, nar ledere skal fordele ressourcer, belgnne medarbejdere og treeffe beslutninger.
Disse principper er baseret pa formalet om at skabe stabilitet og forudsigelighed i organisationer. Med
andre ord er de traditionelle principper skabt for, at skabe klare rammer som medarbejderne kan navigere
i. Sat overfor disse principper oplever vi nu at opmarksomhed tildeles begreber som kompleksitet,
modsaetninger og paradokser, og disse bruges i forbindelse med forskningen omkring forandringer,
ledelse samt innovation og kreativitet. (Lischer, 2012: 17-18)

Disse ovenstaende tilgange til ledelse kaldes ogsa paradigmer, og Liischer opdeler det fgrste som
det “moderne paradigme” og det andet for det “postmoderne paradigme”. Hun mener at disse
tilsyneladende modsatrettede paradigmer eksisterer pa samme tid, pa trods af at de pa sin vis er et opggr
med hinanden. Essensen af paradoksledelse er, at man som leder bgr balancere og rumme begge disse

paradigmer. (Lischer, 2012: 29-30)
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| nutidens organisationer skal medarbejdere vaere selvstyrende, samtidig med at de skal veere
teamorienterede. Af ledere forventes en delegerende ledelsesstil, samtidig med at de skal veaere
kontrollerende. Ledere skal skaere igennem, men samtidig vaere lydhgr og vise retning - altsa ga forrest,
men ogsa holde sig i baggrunden. Dette er med til at illustrere nogle af de paradoksale krav der er til
ledere. Disse krav til ledere ses i en kontekst hvor de nyere ledelsesparadigmer supplerer, uden at erstatte
de traditionelle paradigmer. (Lischer, 2012: 30-31)

Lischer har i forbindelse med hendes arbejde som ledelseskonsulent, set hvordan det hun
refererer til som det “moderne ledelsesparadigme” stadig star tydeligt i organisationer, samtidig med at
tilgangen inden for det “postmoderne ledelsesparadigme” har vundet frem. Dette illustreres i lederkurser
der primaert fokuserer pa relationelle og personlige feerdigheder, altsa at traenes i engagerende metoder,
hvorigennem medarbejdere vil fgle sig hgrt og anerkendt. Men her argumenterer hun for, at hvis et fokus
pa den moderne stil bevares, vil der samtidigt kunne bevare et fokus pa organisatoriske og strategiske
feerdigheder, og at ledere herved kan opfylde den helt primaere ledelsesopgave:

“At skabe feelles retning og rum for medarbejderne. Ledere maG med andre ord favne en forstdelse af

kompleksiteten, flertydigheden og modsaetningerne i den disciplin, de skal udgve.” (Lischer, 2012: 44)

Hvis en forstaelse for organisationer gar pa sociale sammenhange som kontinuerligt er i forandring, og
hvis opgaver, og dermed ledelsesbehovet, er i konstant forandring, argumenterer Lischer for at ledelse
bgr forholde sig mere fleksibelt til disse ledelsesparadigmer. Dermed ma ledere afggre hvilken
ledelsesadfeerd der er mest nyttig, taget organisationens aktuelle opgaver i betragtning. Paradoksledelse
skal dermed varetages ud fra en refleksion over hvad der er mest hensigtsmaessigt, taget organisationens

strategi og den ledelsesmaessige situation i betragtning. (Lischer, 2012: 45)

Ovenstaende forklaring af Lotte Lischers ledelsesperspektiv er med til at illustrere kompleksiteten af
ledelse i dag. Som det er forklaret ovenfor ses tydelige paradokser i ledelse, og lederen skal veere i stand
til at rumme den kompleksitet, og veere i stand til at bedgmme hvad der vil veere mest hensigtsmaessigt, i
den pageldende ledelsessituation. Et eksempel pa dette kunne perspektiveres til det relationelle
ledelsesperspektiv. Lischer saetter relationer (at ggre det sammen) overfor resultater (at gore det hurtigt)
som et paradoks, og er dermed med til at eksemplificere at nar et valg traeffes, vil der veere en tilhgrende
konsekvens som ledere bgr forholde sig til. Dette er netop et af kritikpunkterne i forbindelse med det
relationelle ledelsesperspektiv, og viser hvorfor den relationelle tilgang, ikke i alle situationer er den mest

hensigtsmaessige.
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| forbindelse med projektet og et udgangspunkt i den fjerde industrielle revolution, samt
McGraths strategiperspektiv, ser vi det hensigtsmaessigt at arbejde med det relationelle
ledelsesperspektiv, hvor mennesker star i centrum. Dog er pointen med inddragelsen af paradoksledelse
at vise kompleksiteten af de ledelsesmaessige beslutninger der traeffes, og at en essentiel del af
ledelsesopgaven ud fra dette perspektiv derfor er, at ggre sig bevidst om disse paradokser, med henblik

pa at handtere disse hensigtsmaessigt ud fra situationen.
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Konklusion

Pa baggrund af projektets analyse og diskussion, vil der nu konkluderes pa projektets problemformulering:
“Hvordan kan organisationer hdndtere de moderne dynamiske markedsforhold, den fjerde industrielle
revolution vil bringe?”

Den udvikling som Schwab beskriver i forbindelse med den fjerde industrielle revolution, har skabt
grundlaget for at undersgge hvordan strategi og ledelse bgr handteres i forbindelse med denne udvikling.
Dette har ledt til en anerkendelse i projektet af McGraths strategiperspektiv, der understreger vigtigheden
af kontinuerlig rekonfigurering, og ggr det op med tanken om vedvarende konkurrencefordele. Den fjerde
industrielle revolution samt denne strategiforstidelse, leder til behovet for mere agile
organisationsstrukturer, for at fostre kreativitet og innovation. En stgrre anerkendelse af relationen
mellem medarbejdere og ledere, samt forstaelsen af at medarbejdere sidder pa store dele af
organisationers viden i dag, har fgrt os til undersggelsen af det relationelle ledelsesperspektiv.

Nar udviklingen peger pa behovet for mere motivation, kommunikation, samarbejde og sa videre,
bliver det relevant at saette medarbejderen i fokus ledelsesmaessigt. Ud fra vores analyse ser vi det som
vaerende hensigtsmaessigt at benytte det relationelle ledelsesperspektiv i forbindelse med McGraths
strategiperspektiv, for at opna succes med at skabe kontinuerlige rekonfigureringer. Som et led i at
validere denne observation, inddragede vi en case fra Arhus universitet, samt en case fra Boston
Consulting Group, der var medvirkende til at undersgge den praktiske anvendelighed af en mere moderne
tilgang til ledelse, hvor relationer og dialog ligger centralt. De inddragede cases gav et billede af, at en
relationel tilgang til ledelse har sin berettigelse i kontekst til den udvikling som projektet tager
udgangspunkt i.

Arhus undersggelsen viste at der var gkonomiske incitamenter for at benytte en dialogbaseret
ledelsesstil, yderligere viste undersggelsen dog at en kombineret ledelsesstil af det mere regelbaserede
og dialogbaserede ledelsesstil, var at foretraekke ud fra de opstillede parametre.

For yderligere at hgjne validiteten af projektet, valgte vi at diskutere universaliteten af projektets
primaere teorier: McGraths strategiperspektiv og det relationelle ledelsesperspektiv. Denne diskussion
ledte til en forstaelse af, at disse teorier kan vaere mere komplekse at tilgd end de ved fgrste gjekast lader
til at vaere. Begge perspektiver kraever en kompleks forstaelse af ens organisation og den situation den
befinder sig i, samtidig med at det stiller krav til generelle kompetencer og forstaelser for at lykkedes med

disse perspektiver.
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Videre arbejde med projektets diskussion, ledte til en refleksion over kompleksiteten af moderne
ledelse, og skabte incitament til at diskuterer andre perspektiver pa ledelse. @rsted blev inddraget for at
belyse medarbejderperspektivet, i forbindelse med ledelse. Her blev der stillet skarpt pa de negative
konsekvenser som den moderne ledelsesstil i Danmark, har pa medarbejderne. Efterfglgende blev Lischer
og hendes perspektiv pa paradoksledelse inddraget, for at understrege kompleksiteten af den
ledelsesopgave mange ledere star overfor i dag. Resultatet af inddragelsen af @rsted og Lischers
perspektiver, ledte til en forstdelse af at ledelse bgr tage udgangspunkt i en kombination af de mere
traditionelle ledelsesformer, samt den mere moderne forstaelse af ledelse. Dette stemte desuden overens

med det resultat der blev praesenteret i Arhus undersggelsen.

Pa baggrund af en forstaelse af problemformuleringens kompleksitet, kan vi derfor ikke definere én
universel made at handtere den udvikling vi ser i dag. Vi kan dog opstille nogle refleksive spgrgsmal som
kan benyttes for at skabe en forstaelse for virksomheders nuvaerende situation, med henblik pa hvordan
de kan handterer de strategiske og ledelsesmaessige udfordringer, i forbindelse med den fjerde
industrielle revolution. Disse sp@grgsmal er opstillet pa baggrund af vores forstaelse af projektets emner,
og deraf hvilke spgrgsmal vi mener ledere bgr stille dem selv, for at skabe en forstaelse af de udfordringer
de vil mgde pa baggrund af den fjerde industrielle revolution. De skal ses som refleksive spgrgsmal, som

ledere kan benytte for at finde ud af hvorvidt, nogle af projektets delelementer er relevante for dem.

- | forbindelse med en hgjere grad af disruption grundet den teknologiske udvikling, ser i det som
en mulighed at fastholde jeres konkurrencemaessige fordel?

- Hvor centralt stiller du jeres medarbejderes viden og kompetencer for organisationens
kernekompetencer?

- Hvad er forudsaetningerne for at din organisation, kan arbejde med konstante rekonfigureringer?

- Hvad vurderer du som vaerende forudsaetningerne for at dine medarbejdere trives i en mere agil
organisationsstruktur?

- Med baggrund i virksomhedens vision/strategi, hvor har virksomheden sa lige nu brug for, at du
som leder fokuserer for at lykkes?

- Hvilket modsatrettede krav kan du fa gje p3, der stilles til dig som leder?
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Bilag

Bilag 1:

Tabel 4. Hvordan vil du beskrive kommunikationen internt i virksomheden?

I meget

I hoj

I nogen

I mindre

Fordeling 1 procent haj grad grad grad erad Slet ikke Ialt
Der lzgges viegt pa at informere

medarbejderne om vasentlige forhold 1 16,1 351 294 14,7 49 1004
virksomheden og @ndnnger 1 disse

Der lzgges vapt pa, at medarbejdere kender 215 338 255 13.1 6.2 100%
virksomhedens strategi og mal ! ’ ’ ’ -
Kommunikationen mellem ledere og ,
medarbejdere er hovedsageligt formel 43 11,2 26,0 43.9 14,5 101
Der kegges viegt pa at sikre vidensdeling 9.7 273 34.6 215 6.9 100%
mellem lederne ! ’ ! ! : ’
Der lzgges vazgt pa at sikre vidensdeling .
mellem nzrmeste leder og medarbejderne 11,0 320 33,6 17.6 59 100%
Der foreligger en kommunikationspolitik, 6.6 178 25 248 25 8 100%

hvad angar den interme kommunikation

»

£l £l

Kilde: Spargeskemaundersagelsen spm. 7, brutto 3105 svar. Svarfordelingen er renset for kategorien “'ved ikke", denne udger i
gennemsnit 1,6 procent af de afgivne svar. Dog angiver 6,3 procent af lederne svaret 'ved ikke’ til det sidste spargsmil angiende

kommunikationspolitik

Bilag 2:

Figur 4. Ledere fordelt efter ledelsesstil, dinlog- versus regelbaseret ledelse
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Bilag 3:

Figur 12. Sammenhengen mellem dialog- og regelbaseret ledelsesstil og virksomhedens
omsetningsveekst gennem de seneste 3 dr.
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Bilag 4:
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Figur 13. Sammenhengen mellem dialog- og regelbaseret ledelsesstil og bedommelse af

effektiviteten pa arbejdspladsen.
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Bilag 5:

Figur 14. Sammenhengen mellem dialog- og regelbaseret ledelsesstil og medarbejdernes

tilfredshed med virksomheden (1.aksen).
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Bilag 6:

Figur 16. Sammenhengen mellem dialog- og regelbaseret ledelsesstil og
medarbejdergennemstromningen
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Bilag 7:

Figur 29. Sammenhwengen mellem virksomhedens overskud og graden af fokus pd intern
kommunikation og vidensdeling i virksomheden (procent).
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sporgsmail 7.1, 7.2 og 7.3, Svaret” ja’ tzller med vagten 1, ellers tildeles vaerdien (. Summen af sojleme for hver

kategon af “fokus® summerer til 100%.

Bilag 8:

Figur 31. Sammenheengen mellem graden af virksomhedens effektivitet og graden af fokus pa
intern kommunikation og vidensdeling i virksomheden (procent).
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Bilag 9:

Figur 33. Sammenhewengen mellem medarbejdernes tilfredshed og graden af fokus pd intern
kommunikation og vidensdeling i virksomheden (procent).
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Bilag 10:

Tabel 8. Betydningen af regelbaseret ledelse for performance.

Marginaleffekt

Virkningen af regelbaseret ledelse (hay grad)

Marginaleffekt

+/- +f=
Over/undershud
-0.013 Underskuod Stort overskud +0.023
Veekst { omseining
+0.011 Megativ Hayj -0.016
Relativ effektivitet
H)L.015* Lav Hiy -0.045%
Arlig medarbejdergennemstromning
+0.130**+* Hay Lav -0.099***
Relativ medarbejdertilfredshed
J— Lav Huy 0. 115%**
(ins. arligt sygefraver
Hajt Lawt =0.106*=*

1 virksomheder uden fokus pa intern
] O Lavt fokus kommunikation og vidensdeling er
W Hajt fokus relativt lavere end i virksomheder,

! der har et hajt fokus.
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Bilag 11:

Tabel 9 Betydningen af dialogbaseret ledelse for performance.

Marglriali:ff_ckl Virkningen af dialoghaseret ledelse (hoy grad) [".*Iargutalcl"-r:i:kt
Over/underskud
-0.029* Underskud Stort overskud +0.050#
Vipkst i omsetning
-0.032* MNegativ Hgj +0.047*
Relativ effektivitet
0.042%** Lav Hay +0 13 ***
Arlig medarbejdergennemstromning
-0.025 Hayj Lav +0.022
Relariv medarbejdertilfredshed
— Lav Hiy +0. 233+
— Gins. arligt sygefraver
Hajt Lawt H).OTE**
Bilag 12:

Tabel 10. Betydningen af samtidig regel og dialogbaseret ledelse — komplementeer ledelse

N Kombination af regel- og dialoghaseret ledelse N
i Performancevariabel: i
(her/underskud
-0.035* Underskud Stort overskud +0.065*
Veekst | omsEtning
-0.018 MNegativ Hay +0.028
Relativ effektivitet
00335+ Lav Hix 0.1 ]18+**
Arlig medarbejdergennemstromning
+H).058* Hiy Lav -0.047=*
- Relativ medarbejdertilfredshed
Lav Huj +.096%**
mana (rns. drligt sygefraver
Het Lavt -(.021
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