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Abstract

The thesis examines the younger and more recent leadership style, entrepreneurial leadership, and its
ability to create value in dynamic environments, as well as the conditions that influence value creation.
The leadership style is examined due to a shift from an industrial economy to a knowledge economy,
which advocates for newer and different approaches to leadership. The reason why the leadership as-
pectis explicitly investigated is that contributions are deeper and broader within organization and strat-
egy theory. Entrepreneurial leadership is, however, a newer perspective, and the literature’s contribu-
tions are therefore focused onindividual validating studies. The entrepreneurial leadership field is there-
fore fragmented. The thesis takes its point of departure in an integrative literature review to gather the
field’s individual contributions into a holistic understanding and best practice model. The thesis’
themes, analysis, and discussion are compared against a reference review in order to compare and
challenge the thesis’ contributions. The reference review also forms the basis for the thesis’ research
gap and contribution, as the literature does not focus on the consequence side and the prerequisites

for practice.

The thesis’ primary focus therefore becomes the examination of entrepreneurial leadership’s value cre-
ation linked with prerequisites, tensions, mediators, and capabilities. The result of the analysis is that
entrepreneurial leadership’s value creation is contextual and circular. Value creation is therefore condi-
tioned by the balancing and fit between the organizational system, strategic prerequisites, and leader-
ship capabilities. The analysis also derives that even with a perfect fit between these, there are still

structural mechanisms that create tensions and vary the outcomes of entrepreneurial leadership.

The results are summarized in a practice model that illustrates a dynamic normative practice for value
creation. Entrepreneurial leadership’s optimal practice context therefore requires organic organiza-
tions, a dynamically bounded context, a harmonious and psychologically safe culture, and dynamic ca-
pabilities in order to be practiced. Entrepreneurial leadership is therefore not a universal leadership
style, but instead a purpose-oriented perspective that focuses on specific outcomes. Entrepreneurial
leadership therefore challenges the classical leader-follower approach and thereby contributes an al-

ternative understanding to leadership theory.
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1. Indledning

Organisationers makromiljo defineres i dag som veerende omskiftelig og hurtigt forandrende. Dette skyl-
des starre geopolitiske uroligheder i en globaliseret gkonomi. Samtidigt defineres den teknologiske ud-
vikling til at veere sa epokeggrende at en fierde industriel revolution benaevnes. Flere virksomheder ope-
rerer derfor under mere dynamiske miljger, der kraever, at organisationer ma udvikle en mere fleksibel
organisation, der hurtigt kan tilpasse sig udvikling, og hvor deres vaesentligste evne er at innovere (Kara-
man 2026). Arsagen til dette er, at dynamiske miljger medfarer kortere produktlivscyklus, hvilket gar, at
fordelene og indtjeningen ved et produkt hurtigere udvandes, som kraever at nye produkter overtager
indtjeningen for virksomhedens overlevelse. Et meget foranderligt fiernmiljg betyder derfor ogsa, at der
er starre risiko for misfit mellem virksomheders strategi og miljget, hvilket kan fgre til stategic drift (John-
son 1992). Den store udfordring for virksomheder, der har veeret vant til laeangerevarende livscyklusser,
er derfor, at deres processer er skabt imod at forbedre deres eksisterende processer for at optimere
driften. Disse processer bliver dog ikke forenelige med miljget, hvis det er dynamisk og forandrende, og

derved skal deres processer &endres.

En yderligere udfordring for disse virksomheder er, at konkurrencesituationen aendres og bliver mere
uforudsigelig, da konkurrenceparametrene ikke laengere er forudsigelige (Karaman 2026). Dette betyder
derfor, at sandsynligheden for radikale innovationer forages, og der stilles derfor starre krav til, at virk-
somheder opfanger muligheder, der kan udnyttes, da risikoen for at eksisterende forretningsmodeller
disruptes, forhgjes i takt med den teknologiske udvikling (Bower, Christensen 1995). Safremt at virksom-
heder fortsaetter med at levere samme produkttilbud, sé risikerer de dermed at overlevere, hvorfra virk-
somheder fra andre segmenter eller med andre veerditilbud formar at levere et veerditilbud, der pludse-
ligt bliver det dominerende design i markedet. Dynamiske miljger bliver derfor en udfordring for traditi-
onelle virksomheder, men er derimod mulighedsskabende for nye eller mere fokuserede virksomheder.
Denne udvikling og intensivering af makromiljget udfordrer derfor ogsa traditionelle perspektiver og til-
gange til ledelse, organisering og strategi og kreever derfor andre tilgange til at styre og lede organisatio-

ner.

Traditionelle virksomheder har yderligere generelt veeret mere statiske anskuet, hvor produkter blandt
andet fra Jay Barney er beskrevet til at kunne have vedvarende konkurrencemeessige fordele (Barney
1991). Store dele af ledelses - og organisationsteorien bygger ogsa pa et statisk og linesert perspektiv,
hvor styring, planlaegning og forudsigelser er fremtraedende aktiviteter. Strategisk, organisatorisk og le-

delsesmaessigt har virksomheder derfor veeret tilpasset imod, at effektivisere og optimere nuveerende
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processer, men hvor de fremtidigt er patvunget til helt at skulle aendre aktiviteter og processer. Store
dele af nyere erhvervsgkonomiske felter forsgger delvist at besvare, hvordan dynamiske miljger kan
handteres og udnyttes. Disse omhandler dog primaert strategiske eller organisatoriske tilgange, men fa
omhandler generelle ledelsestilgange til at lede i dynamiske miljger, og hvordan en organisation ledel-
sesmaessigt kan skabe konkurrencefordele i et dynamisk miljg. Dette leder til specialets hovedformal,
hvor det vil forsgge at undersgge en specifik ledelsestilgang, der forsgger at lede organisationer i dyna-

miske miljger.

Konkret betegnes denne nyere ledelsestilgang som entrepreneurial leadership, herefter omtalt EL.
Denne tilgang er en blanding af entreprengr- og lederskab, hvor hovedformalet er at opdage og udnytte
muligheder, som kan skabe nye forretningsmodeller (KAFETZOPOULOS, GOTZAMANI 2021). EL er derfor
et ledelsesperspektiv, der i litteraturen forsgger at handtere og pavise dets positive effekt i dynamiske
miljger. Da EL ogsa er et nyere ledelsesperspektiv, omhandler store dele af den eksisterende forskning,
derfor om dets paviselige effekt, sddan at reliabiliteten af perspektivet valideres til at blive benyttet i
praksis. EL er dog fragmenteret i sit fokuspunkt, hvor enkeltforskere forsgger at pavise effekten i speci-
fikke kontekster, men en egentlig definering af teoretiske organisatoriske sammenheange er begraen-
sede (Hoang, Luu & Babalola 2025). Litteraturen omhandler derfor begraenset en helhedsforstaelse af,
hvilke forudsaetninger perspektivet bygger pa, og hvilke spaendinger perspektivet det medbringer, samt
hvordan EL kan anvendes som et dominerende ledelsesperspektivi dynamiske miljger. Specifikt adres-
serer eksisterende litteraturreviews, at ELs marke konsekvensside og baggrund ikke er tydelig, hvilket

derfor skaber interessen for specialet (Hoang, Luu & Babalola 2025).

Formalet med specialet er derfor at systematisere, analysere og skabe en reel model for praktiseringen
af EL i praksis. Specialets helhedsfokus gar ogsa, at analysen vil fokusere pa spaendingen imellem den
kontekst, som EL praktiseres i, og derfor vil organisationsteorien ogsa blive inddraget, da organisations-

teorien giver en kontekst til, hvad behovet er for EL at eksisterer.

2. Problemfelt

Det kommende afsnits formal er at introducere og afdeekke specialets problem. Feltet introducerer ud-
gangspunktet for EL, og behovet for udvikling af nye ledelsesperspektiver i forhold til dynamiske kontek-
ster. ELs grundlag og udvikling inden for forskningen afdaekkes yderligere, og samtidigt introduceres
mangler og forskningsgaps i litteraturen, da dette udger specialets bidrag. Problemfeltet danner derfor
begrundelse for specialets fokus, og udformningen af problemformuleringen som dannes afslutnings-

vist af problemfeltet.
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2.1 Hvorfor behovet for alternative ledelsesperspektiver?

Det interessante ved store dele af nuveerende ledelsesteorier er, at de har ophav i en bureaukratisk in-
dustriel zera, hvor formalet har veeret at udvikle modeller til motivation af mennesker i forhold til organi-
sationens mal (Uhl-Bien, Marion & McKelvey 2007). Det interessante og spaendende ved store dele af
organisationsteorien er, at de bygger pa struktur og styring. Arsagen til dette kan findes i organisations-
teoriernes primaere retninger, som bygger pd managementtilgange. Bakka og Fivesdal introducerer fire
ud af fem primaere retninger, som er managementrelaterede, hvilket er scientific management, admini-
strationsteori, den sociologiske bureaukratiteori, og den digitale revolution. Ud fra disse tilgange, sd om-
handler lederes opgaver for organisationen at skabe arbejdsdeling igennem standardisering og plan-
laegge ud fra Taylors perspektiv. Ud fra Fayols perspektiv sa er det ogsa ledernes opgave at opfare for-
melle og hierarkiske beslutningsprocesser. Dog er human relations retningen mere leadershiprelateret,
hvilket omhandler at opfylde medarbejderes forskellige behov for bade at sikre tilfredse og motiverede

medarbejdere (Bakka et al. 2010).

Generelt omfatter eksisterende ledelsesteorier et top-down syn, hvor de forsgger at skabe kontrol og
undgé usikkerheder. Modargumentet for hvorfor traditionelle ledelsesperspektiver ikke gar sig geel-
dende nutidigt, skyldes ifglge kritikerne, at gkonomien har bevaeget sig fra en industriel gkonomi til en
vidensgkonomi, hvor usikkerheder og muligheder bgr omfavnes og udnyttes i stedet for at undga disse
(Uhl-Bien, Marion & McKelvey 2007). Vidensgkonomien og det dynamiske milja er derfor hovedarsagen
til, hvorfor ledelseslitteraturen foreslar nye tilgange, og samtidigt er fortaler for, at dynamiske miljger er

en realitet.

Det interessante er, at dynamiske miljger er et mere bergrt tema indenfor strategi- og organisationsteo-
rien, men det er et mindre bergrt tema indenfor ledelsesteorien, ogsa selvom at de tre felter ikke er ad-
skillelige (Uhl-Bien, Marion & McKelvey 2007). Dette abner derfor op for EL som interessant faenomen til
at afdeekke ledelsesperspektivets manglende bidrag, da ELs fokuspunkt ligger ved mulighedseksplora-
tion og ved organisatorisk fornyelse, som harmonerer med litteraturen om dynamiske miljger. De kom-

mende afsnit vil derfor introducere EL som felt.

2.2 Entreprenurial leadership

Siden starten af 2010 er antallet af bidrag indenfor EL steget vaesentligt i forhold til antallet af publikati-
oner, hvilket indikerer en starre interesse for feltet (Hoang, Luu & Babalola 2025). Feltet har sine radder
tilbage fra 1990’erne, hvor faanomenet blev benyttet til at beskrive ledelsesaktiviteterne indenfor for en-

treprenante virksomheder (Hoang, Luu & Babalola 2025). Senere har feltet forsggt at brede sig, og
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studierne omhandler nu mere adfeerd og evner for entreprenante ledere. Den stgrre interesse og EL som
nyere feenomen har dog ogsa resulteret i flere forskellige definitioner af, hvordan EL reelt defineres, hvil-

ket udfordrer og udvider forstaelsen af feltet. De forskellige definitioner af EL kan ses herunder.

bevare organisatorisk intimitet og
udvikle et HR-system

Forfattere Definitioner EL Tema
At saette klare mal, skabe
muligheder, styrke mennesker.
Cunningham and Lischeron (1991 ulig > Sty 7 Handling

Ireland et al. (2003

Evnen til at pavirke andre til at styre
ressourcer strategisk for at
understrege bade
mulighedssggende og
fordelssggende adfaerd

Strategi, Adfaerd

Cogliser and Brigham (2004

Involvere idégenerering,
idéstrukturering og idépromovering,
hvor idégenerering er afggrende i de

tidlige stadier af et foretagende og
idéstrukturering og -promovering i
de senere stadier

Innovation, Proces

Gupta et al. (2004

At skabe visionzere scenarier, der
bruges til at samle og mobilisere en
stottende gruppe af deltagere, der
bliver engagerede i visionen til at
opdage og udnytte strategisk
veerdiskabelse

Vision, Mobilisering

Thornberry (2006)

At besidde passion, vision, fokus og
evnen til at inspirere andre, plus en
tankegang og feerdigheder, der
hjeelper iveerksaetterledere med at
identificere, udvikle og indfange nye
forretningsmuligheder

Vision, Mulighedsidentifikation

Kuratko (2007)

At veere i stand til at identificere
muligheder, tage risici og veere
beslutsom nok til at folge op

Risikovillighed, Handling

Darling and Beebe (2007)

At involvere opmaerksomhed
gennem vision, mening gennem
kommunikation og tillid gennem
positionering, selvtillid gennem

respekt

Kommunikation

Karanian (2007)

At besidde nogle kerneegenskaber
sdsom pastande om forbindelse,
levende fantasi, familie- og kulturel
baggrund, en forventning om
konfrontation og en unik
karaktergave, der definerer en
iveerkseetterleder

Personlige egenskaber, Identitet

Surie and Ashley (2008)

At veere i stand tilat opretholde
innovation og tilpasning i hgje
stillinger Hastighed og usikre

miljger

Innovation, Tilpasningsevne

Currie et al. (2008)

Veere i stand til, eller opfordre andre
til, at identificere og udnytte
muligheder, samtidig med at de
viser tegn pa innovationsevne,
risikovillighed og proaktivitet.

Mulighedsudnyttelse, Proaktiv
adfeerd

Greenberg et al. (2011)

Forsta sig selv og de kontekster, de
arbejder i, for at handle pa og forme
muligheder, der skaber veerdi for
deres organisationer, deres
interessenter og det bredere
samfund.

Selvindsigt, Veerdiskabelse

Pashiardis and Savvides (2011)

Kreativ udnyttelse af eksterne
netvaerk og ressourcer for at hjselpe
med implementeringen af
organisationens mission.

Netvaerk, Ressourceudnyttelse

Carpenter (2012

Evnen til at forestille sig, finde, gribe
og udnytte muligheder.

Mulighedsidentifikation, Handling

Leitch et al. (2013)

Den lederrolle, der udfores i
iveerkseetterprojekter, snarere endi
den mere generelle forstand afen
iveerksaetterlederstil.

Handling

Renko et al. (2015)

Pavirke og styre
gruppemedlemmers praestationer
mod opndelsen af organisationens
mal, der involverer at genkende og

udnytte iveerkseettermuligheder.

Praestationsstyring

Cleverley-Thompson (2016)

Veere i stand til at forbedre deres
evner til at engagere sigiforskellige
iveerkseetteraktiviteter for at
imodegad skonomiske udfordringer.

Kompetenceudvikling, Handling

Fontana and Musa (2017

Pavirke andre mod et malgennem
effektiv kommunikation for at
genkende muligheder og dele en
vision om fremtidige muligheder,
som organisationer kan udnytte for
at opretholde konkurrenceevnen.

Kommunikation, Vision

Figur 1: Egen tilvirkning. Definitioner EL med adaptioner fra (Hoang, Luu & Babalola 2025)
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Definitionerne af EL er derfor brudte, men der er alligevel flere gennemgéende temaer der udspringer
sig, hvilket iseer er mulighed, vision, innovation og handlinger. Litteraturen har ogsa udviklet konsensus
om forskellige evner og adfeerd, der definerer EL. Men litteraturen og definitionerne er generelt fragmen-
teret. Store dele af forskningen bestar derfor af linesere arsagsforstaelser, som behandler EL som for-
klaring pa deciderede udfald uden at tage andre variabler med. Litteraturen omfatter derfor ikke en sam-
let forstaelse af EL, og litteraturen omhandler derfor primaert positive effekter pa praktiseringen af EL.
En holistisk samlet definition, der integrerer udfordringer og forudsaetninger for EL er derfor manglende,
hvilket skaber baggrunden for specialets problemformulering (Hoang, Luu & Babalola 2025). ELs to dele
i form af entreprengrskab og ledelse vil blive yderligere beskrevet i begrebsafklaringen, saledes at leese-

ren har en forstdelse for kerneteorien, der ligger bag feltet.

2.3 Specialets bidrag

Specialet forsgger at bidrage til litteraturen ved at samle et fragmenteret og performanceorienteret lit-
teraturfelt. Specialet fokuserer derfor pé et integrativt og organisatorisk perspektiv, hvor spaendinger og
udfordringer samt konteksten af praktiseringen af EL forsagges belyst. Specialet anerkender dog ogsa
ELs korte eksistens, hvor EL feltet derfor stadig er under udvikling, og analysen forsgger derfor ikke at
definere lovmaessigheder, men i stedet at identificere mekanismer og strukturer, som understgtter og
samler litteraturen. Arsagen til specialets perspektiv er ogsa for at adskille EL fra andre ledelsesperspek-
tiver, da perspektivet har flere overlap med andre ledelsesperspektiver, og specialet skal derfor give EL

en selvstaendig praktiseringsramme.

Nedenfor vil specialets problemformulering praesenteres pa baggrund af specialets indledning og pro-
blemfelt. Problemformuleringen vil danne projektets r@de trad og veere arsag til specialets kommende

valg.

2.4 Problemformulering

Den eksisterende forskning inden for EL tenderer derfor til at analysere og bidrage til litteraturen via af-
greensede arsagsforklarende karakteristika, der udmeanter sig i bestemte udfald. Litteraturen er derfor
fragmenteret, hvilket har udfordret en generel helhedsforstaelse samt konsekvenser og forudsaetninger
for reelt at praktisere EL. P4 baggrund af ovenstaende problemfelt og indledning, sa formuleres specia-

lets problem séaledes:

Hvordan kan entrepreneurial leadership praktiseres og skabe veerdi i dynamiske miljger, og hvilke

organisatoriske og kontekstuelle betingelser pavirker dets vaerdiskabelse?
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Specialet bidrager derfor til videnskaben om EL ved at udvikle en integrativ helhedsforstaelse, hvor iso-
lerede undersggelser samles til en samlet praktiseringsmodel. P4 baggrund af indledningen og pro-

blemfeltet, sa vil kommende afsnit redeggre for specialets vaesentligste begreber og afgreesning.

2.5 Begrebsafklaring

For at kunne indsnaevre specialets omdrejningspunkt, sa vil kommende afsnit abne op for specialets
kernebegreber, da der er behov for en forstaelse for de vaesentligste emner, da dette danner baggrund
for senere til- og fravalg. Specialet tager udgangspunkt i to af kernebegreberne fra studiet, hvilket i dette
tilfeelde primeert er ledelse og organisationer. Startende vil selve hovedperspektivets to dele i EL 8bnes
op, hvor bade ledelse og entreprengrskab vil defineres for at opsamle kerneforstaelsen af EL. Herefter
er der valgt at begrebet organisationer dbnes op, da dette er konteksten for EL, og yderligere vurderes
det vaesentligt for specialet for at kunne besvare specialets problemformulering. De redeggrende afsnit
vil ogsa ligge til grund for valg af teoretiske afgreensninger. Slutteligt vil dynamiske miljger kort blive be-

skrevet, da dette er bevaeggrundene for EL som eksistens.

2.5.1 Ledelse

Begrebet ledelse er i sig selv omdiskuteret og konfust, og der er derfor ikke nogen entydig definition og
forstaelse af begrebet. De kommende afsnit vil dog forsgge at indsnaevre feenomenet saledes, at der
dannes en feelles forstaelse af begrebet ledelse. Derudover vil afsnittene skabe forstaelse for hvad der
ligger til grund for ledelse og ligeledes vil de omhandle hvordan organisationers formal skal forstas, da

dette er vaesentlig i forhold til at besvare problemformulering.

Ifalge Parry sé er veerdien af ledelse, at de skaber kontekst for preestation. Dette betyder, at ledere pa-
virker medarbejdernes evne til at bidrage til organisationens mal (Parry 2011). Organisationens mal kan
ifglge Hildebrandt dog forstas pa forskellige mader alt afheengigt af konteksten. Dog mener han at orga-
nisationers mal grundleeggende er, at de skal praestere bedst muligt for at tilfredsstille gruppers behov
(Hildebrandt 2015). Midlet til at opna dette formal er dog, hvor uenigheden udspringer sig, hvorfra le-
delse kan forstas pa flere forskellige mader. De to overordnede begreber for ledelse er leadership og
management. Leadership udspringer fra det aeldre nordiske ord leita, som betyder at finde nye veje, hvor
management stammer fra det fransk-engelske sprog og betyder at styre (Hildebrandt 2015). Nedensta-
ende ses opdelingen imellem, hvordan de to begreber klassisk opdeles. En generel opdeling af de to

begreber kan beskrives ved at leadership omhandler lederens evne til at beveege mennesker, hvorimod
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management omhandler lederens faglighed og evne til at styre (Hildebrandt 2015).

Inspirere Styring af systemer
Motivere @konomiske ressourcer
Menneskelige ressourcer Teknologi

Kultur Bundlinjeorientering
Udvikling Planer og budgetter
Innovation Taktisk struktur
Maldannelse

Visioner

Strategisk passion

Figur 2: Egen tilvirkning (Hildebrandt 2015) Leadership vs Management

Ledelse er derfor en disciplin, der kreever mange forskellige evner, og derfor er der ogsa flere forskellige
forstaelser af, hvilke evner der er mest optimale til at opna organisationens mal. Selvom teoretikerne er
uenige om flere tilgange til ledelse, sa er der dog generel en bred konsensus om, at ledelse involverer
pavirkning relationelt til andre. Samtidigt er de enige om, at det er en proces, og at ledelse fokuserer pa
fastseettelse af mal og opnaelse af resultater, som naevnt tidligere (Hildebrandt 2015). Herfra udspringer
der sig dog yderligere en uenighed, hvor forskellige teoretikere mener, at ledere kun kan besidde en af
de to roller, hvor andre mener, at ledere kan og skal besidde begge perspektiver pa en gang. Zaleznik
argumenterer for, at ledelsesrollen afhaenger af lederens attitude, hvorfor en udvikling af det andet per-
spektiv vil heemme lederens dominerende perspektiv (Zaleznik 1981). Modsat argumenterer Kotter for,
atrollerne blot er to dele af en leders opgave, hvorfor det er muligt at besidde og udfare begge dele af de
to perspektiver (Kotter 1990). EL tilleegger sig primaert leadership tilgangen, hvilket navnet ogsa ligger op
til. EL litteraturen benaevner dog ogsa flere managementtilgange som vaesentlige, og EL laener sig derfor
op ad Kotters tilgang, hvor ledere skal besidde begge evner. EL anerkender derfor begge overordnede

tilgange, hvilket er vaesentligt for specialets senere analyse.

2.5.2 Entreprengrskab
Afsnittet tager udgangspunkt i et review af entreprengrskaben og vil derfor omhandle en generel og kort

forstaelse af feltet. Entreprengrskab er ligesom ledelsesteorien et felt, hvor definitionen ikke er entydig.
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Entreprengrskabslitteraturen definerer tre vaesentlige aktiviteter, som de opsummerer fra forskellige for-
skere. Den fgrste aktivitet omhandler at udnytte muligheder uden ngdvendigvis at forholde sig til alle-
rede eksisterende ressourcer. Den anden aktivitet omhandler en udvidelse af eksisterende ressourcer
som resultat af leering og synergier. Den sidste aktivitet omhandler selve det at fremme forandringer og
innovation for at lave nye forretningsomrader og mader hvorpa ressourcer kan kombineres (Fernald,
Solomon & Tarabishy 2005). Ovenstaende tilgang er derfor en organisatorisk made at opfatte entrepre-
ngrskab pa, hvorfor det derfor kan anses som vaerende processuelt og aktiviteter. Derudover anskuer de
entreprenante virksomheder som vaerende organiske og ikke mekaniske (Fernald, Solomon & Tarabishy

2005).

Litteratruen argumenterer dog ogsa for, at entreprengrskab er personlighedskarakteristika, hvor de de-
finerer to aerketyper som er "promoters” og “trustess”. Promoters er blevet relaterede til leadership, da
de defineres til at opsgge muligheder, hvorimod trustess er blevet relateret til management, da de er
drevet af de allerede eksisterende ressourcer (Fernald, Solomon & Tarabishy 2005). En generel bred
enighed om entreprenante feerdigheder er dog, at man opsager muligheder, at man opnar delmal, er
uafheengighedsorienteret, tager risici og innoverer (Fernald, Solomon & Tarabishy 2005). Ud fra ovensta-
ende definition af den processuelle og personkarakteriserende tilgang til entreprengrskab, sa er der en
del ligheder med leadership perspektivet fra tidligere. Den processuelle tilgang differentierer sig dog
ved, at entreprengrskab decideret fokuserer pa forandringer og ressourcetilgang/fornyelse. entreprenar-
skabsdelen af EL har derfor en bestemt gnsket tilgang, som vil preege analysens udledninger. Specialet
vil ogsa behandle entreprengrskab bade som noget organisatorisk og karakteristika, og derfor vil der ef-

ter opsamlingen af EL i kommende afsnit blive redegjort for organisationer.

2.5.3 Entrepreneurial leadership

EL er som naevnt en blanding af de ovenstaende begreber, der ogsa deler flere ligheder. Som naevnt er
feltet fragmenteret med individuelle bidrag. Feltet deler dog nogle karakteristika, som kan tilegnes
Gupta et. als artikel ”Entrepreneurial leadership: developing and measuring a cross-cultural construct”,
der definerer fem lederkarakteristika, der hgrer under to hovedprocesser. De to hovedprocesser er sce-
nario enactment, som er en visioneer proces, hvorunder lederkarakteristikkerne er framing, absorbing
uncertainty og path clearing. Scenario enactment omhandler lederens evne til at forestille sig, kreere
og implementere nye muligheder ind i forretningen. Dette gares ifolge Gupta ved at definere ambitigse
mal, tage ansvar for usikkerhed og skabe tryghed, samt at fjerne barriere. Dette ggres samtidigt med
cast enactment, der omhandler mobilisering af mennesker til at udfgre det visionzere scenarie. Dette

gores ved karakteristikaene at skabe motivation igennem ejerskab og retning, samtidigt med at lederen
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definerer klare rammer, der muliggar den ngdvendige innovation (Gupta, V. et al. 2004). EL er derfor en
kombination af entreprengrskab i forhold til, at veerdiskabelsen skal ske ved innovation og muligheds-
udnyttelse. Lederskab benyttes derfor som middel til at opna dette ved at inspirere og motivere organi-
sationens medlemmer. EL er derfor en ledelsestilgang, der fokuserer pa organisatoriske forandringer, og
hvor lederskabet skal sikre folgeskab og bibeholde motivationen for fortsat forandring. Ud fra eksiste-
rende litteraturreviews sa pavirkes EL af mediatorer pa bade organisations-, team- og individniveau,

som pavirker udfaldet af praktiseringen af EL (Hoang, Luu & Babalola 2025).

2.5.4 Organisationer

Som naevnt ovenstaende sa danner organisationer og organisationsteorien konteksten for udfgrelsen og
praksissen af EL. Dette er en vaesentlig forstdelse, da tilgangen og synet pa organisationer derfor kan
pavirke udfaldet af den praktiserede ledelse. De kommende afsnit vil derfor beskrive og dbne feltet for
forstaelsen af organisationer. Organisationer kan defineres som en ordnet enhed, som ikke er tilfeeldigt
sammensat og har en bestemt struktur. Dog involverer organisationer ogséa arbejdsdeling, formalisering
og mal der forsgges at blive opnaet (Bakka et al. 2010). Organisationer kan dog ogsa forstas mere plura-
listisk, hvor flere grupper pavirker og deltager i organisationens liv, hvor der dog ikke ngdvendigvis er
ligeveegt imellem interessenterne (Bakka et al. 2010). Organisationsteorien beskaeftiger sig med fem
overordnede analyseniveauer, som er, individet, gruppen, organisationen, kultur/samfund og det glo-
bale niveau (Bakka et al. 2010). Som naevnt i ovenstdende afsnit er ledelsens formal at pavirke medar-
bejdernes evne til at opna organisationens mal. Det er derfor organisationens mal, der er det priorite-
rede. Organisationsteorien fokuserer dog isaer pa strukturer, planleegning og hierarkier, hvilket er mana-
gement orienteret. Stgrstedelen af organisationsteorien star dermed i en form for kontrast til afsnittet

om entreprengrskab og leadership, hvilket er interessant i forhold til specialets fokus. Pa baggrund af
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indlednings introduktion og nuveerende afsnit om organisationer, kan organisationsteorien opdeles i

disse fem bergringspunkter, som tager udgangspunkt i Bakkas og Fivesdal definition.

Figur 3: Egen tilvirkning. Organisationsteoriens analyseomrader. (Bakka et al. 2010)

2.5.5 Dynamiske miljger

Dynamiske miljger karakteriseres som udgangspunkt ved at en organisations miljg er foranderlig, ufor-
udsigelig og ustabil, hvilket som udgangspunkt omhandler organisationens PESTEL faktorer (Ubaidillah
et al. 2026). Dynamiske miljger bestar dog ogsa fragmenteret med forskellige begrebsdefinitioner, hvor
den ene del af litteraturen anser dynamiske miljger som konstruktioner og andre som turbulens og ha-
stigheden af forandringer. Specialet tager dog udgangspunkt i at anse dynamiske miljger som hastighe-
den af forandringerne i en virksomheds miljg, hvorfor miljget anses som noget naturligt. Specialet adop-
terer ogsa tilgangen til, at dynamiske miljger er kontekstafheengig, og pavirkningen af dynamiske miljger
differentierer sig derfor af branche mm. (Ubaidillah et al. 2026. Specialet vil dog ikke analysere samtlige
kontekster, men det vil analysere overordnede kontekstuelle pavirkninger, der kan forklare, hvordan EL

bar praktiseres forskelligt, og om det er en forudsaetning for praktiseringen af EL.

Det kommende afsnit vilafrunde problemfeltet ved at foretage bestemte afgraensninger for at specialets

videnskabelige bidrag specificeres.

2.6 Afgreensning
Kommende afsnit vil redeggre for specialets metodiske, teoretiske, empiriske og emnets afgraeensning.
Dette gores for at problemformuleringen og metodiske valg skaerpes, saledes at specialets bidrag er

sammenheaengende.
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Projektet vil afgreense sig metodisk til sekundaer empiri, da formalet med specialet er at danne en teo-
retisk helhedsforstaelse af EL som feenomen. Specialets bidrag foreligger derfor ved et konsekvens-
grundlag og en praktiseringsramme, der fungerer som opsamling af den eksisterende empiri. Tilfgjelsen
af ny primeer empiri vurderes derfor udvandende for specialets analyse og vil skabe forvirring i denne
sammenhang, hvorimod en ny empirisk afhandling ville veere interessant pa baggrund af specialet. Da
specialet er en teoretisk afhandling, sa afgreenser specialet sig fra at vurdere specialets fund i decide-
rede casestudier. Specialets formal er derfor at forsgge sig med en praktiseringsmodel, der kan anven-
des pa tveers af organisationer. Specialet afgreenser sig desuden til kun at vurdere EL som ledelsesper-
spektiv i dynamiske miljger. Specialet afgraenser sig derfor ogsa fra at vurdere og analysere pa organisa-
tioner i stabile miljaer. Dette skyldes specialets problemformulering og litteraturens primaere fokus pa
EL som relevant ledelsespraksis indenfor dynamiske miljger. Dette betyder dog, at projektets konklusi-

oner og analyser, derfor heller ikke kan generaliseres til virksomheder indenfor denne kontekst.

Specialet forsgger derudover ikke at inddrage andre ledelsestilgange som foreksempel transformativ-
eller transaktionel ledelsesstil, da specialets formal ikke er vurderende sammenligninger og bedst mu-
lige ledelsesstil, men i stedet effekten og konsekvenser af EL i et dynamisk miljg. Specialet afholder sig
desuden for at analysere péa direkte psykologiske individ forhold, selvom karakteristika og evner bliver
inddraget. Specialet interesserer sig ikke decideret for personprofiler, da dette vurderes relevant i en

mere snaever forstaelsesmodel, der relaterer sig mere til HR specifikke afhandlinger.

Specialet afgraenser sig desuden fra anskuelsen om organisationer som et lukket system, da indledende
litteratursggning og relaterede reviews anerkendte EL som en ledelsesstil, der involverer eksterne inte-
ressenter som en vaesentlig del af veerdiskabelsen. Specialet tilleegger sig derfor til ovenstaende plura-
listiske forstaelse af organisationer. Selvom specialet vil vurdere makrotendenser, der pavirker prakti-
seringen af EL, sa vil specialet ikke vedrare samtlige makropavirkninger, da specialet vil veere for omfat-
tende. Makropavirkninger der findes interessante og gennemgaende igennem litteraturen, vil dog inklu-
deres, men de vil blive benyttet med et fokus pa EL, og derfor vil deciderede analyser af generelle ma-
kroforhold ikke blive inddraget. Formalet hermed er ikke at definere branchespecifikke konklusioner,

men tendenser og forhold som EL trives under eller forudseetter.

P& baggrund af ovenstaende vil kommende afsnit redeggre for metoderne, der benyttes til at besvare

ovenstdende og problemfelt.
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3. Metode og videnskabsteori

P& baggrund af problemets afgraensning og specialets fokuspunkt, sa vilkommende afsnit redegare for
specialets metodiske og videnskabsteoretiske paradigme. Afsnittene vil fungere som baggrundsforsta-
else for viden, samtidigt med at det skal skeerpe specialets udledninger og konklusioner. Specialets vi-
denskabsteori vil veere de fgrste afsnit, da metodiske valg er afheengige af, hvordan viden opnas og for-
stas. Herefter vil specifikke metodiske valg blive redegjort, samtidigt med at der reflekteres over meto-

dernes pavirkning pa specialets bidrag.

3.1 Videnskabsteori

| de kommende afsnit vil der blive redegjort for specialets videnskabsteoretiske afsaet. Videnskabsteori
daekker over undersggelser omvidenskabsmetoder og gyldighed, og hvordan og hvorledes viden dannes

(Nielsen 2018). Nedenfor vil specialets specifikke valg og overvejelser blive udspecificeret.

3.1.1 Kritisk Realisme

Projektet tager afseet i det videnskabsteoretiske paradigme kritisk realisme, der har sine radder fra Roy
Bhaskar. Det kommende afsnit vilomhandle arsagen til valget af dette paradigme, hvorefter de to kom-
mende afsnit vil omhandle kritisk realismes ontologi og epistemologi, saledes der er en baggrund for
forstaelsen af metodiske og analytiske valg, samt hvilke konklusioner specialet kan producere. Forma-
let med specialet er som naevnt at analysere ELs praktisering i dynamiske miljger ud fra et teoretisk per-
spektiv samt at udfolde konsekvenser heraf. Kritisk realismes objektive virkelighedsforstaelse ggr det
muligt at fokusere analysen pa anvendelsen og konsekvenser heraf uden at fokusere pa om ELs eksi-
stensberettigelse. Paradigmets dybere virkelighedsforstdelse gar det derudover muligt at besvare pro-
blemformeluringen via iagttagelser, der ikke nadvendigvis kan observeres direkte. Kritisk realisme abner
derfor op for et bredt metodespaend, hvor bade kvalitative og kvantitative metoder kan benyttes, hvilket
er relevant for specialet, da det bevaeger sig imellem forskellige analyseniveau. Derudover er ledelse
som tidligere naevnt komplekst og uden entydige definitioner, hvilket ville vaere udfordrende i et positivi-
stisk perspektiv. Kritisk realisme er derfor valgt grundet dets brede metodespaend, dets objektive men

dybere virkelighedsforstaelse og muligheden for at analysere pa bade mikro og makroniveau.

3.1.2 Ontologi

Ontologi omhandler virkelighedens beskaffenhed og er derfor et filosofisk perspektivom virkeligheden.
| kritisk realisme forstas virkeligheden som veerende realistisk, men med en dyb virkelighedsforstaelse,
hvor verden og viden derfor kan opdeles i tre forskellige domeaener (Bhaskar 2008). Dette betyder, at EL i

dette speciale skal forstds som et ledelsesperspektiv, der eksisterer uafheengigt af leeserens og
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forskerens erkendelser og observationer af faanomenet. Specialets hovedformal er derfor ikke at under-
sgge om, EL eksisterer eller ej, da kritisk realismes ontologi antager ELs eksistens. Kritisk realisme on-
tologi differentierer sig dog fra positivismen ved dens dybere virkelighedsforstaelse, og derved antager
paradigmet, at EL ogsa eksisterer selvom faenomenet ikke direkte kan observeres. Kritisk realisme op-
deler derfor virkelighedsforstaelsen i det empiriske domeene, faktiske domeene og dybe domaene, som

vil blive yderligere uddybet herunder (Bhaskar 2008).

Det empiriske domaene relaterer sig til positivismens opfattelsesmetode, hvor virkeligheden forstas ved
menneskers erfaringer og observationer (Bhaskar 2008). Specialet vil specifikt opna viden fra dette do-
maene via empiriens fund og observationer, hvilket bade involverer spgrgeskemaer og udsagn mm fra
litteraturen. Det empiriske domaene vil derfor blive benyttet som den indledende virkelighedsforstaelse

af EL, for derefter at benytte domaenet til at omdanne viden i det faktiske og dybe domaene.

Det faktiske domeene er en dybere virkelighedsforstaelse, som omfatter begivenheder og feenomener,
der finder sted ogsa selvom de ikke ngdvendigyvis bliver erfaret eller observeret (Bhaskar 2008). Dette vil
i specialet vedrgre konsekvenserne af praktiseringen af EL, som blandt andetvil veere ELs entreprenante
tilgang, der ogsa medfgrer, at forretningsstrategien bliver innovation og differentiering. ELs grundlseg-
gende tilgang vil derfor danne muligheder for interessante udfald og konsekvenser, som vil forsgges at

blive forstaet igennem analysen.

Det dybe domeene bestar af ikke observerbare strukturer og mekanismer, som direkte og eller indirekte
pavirker de to tidligere benaevnte domaener (Bhaskar 2008). Mekanismer og strukturer kan derfor pavirke
praktiseringen af EL, hvorfor dette erinteressen for specialet, da disse strukturer og mekanismer vil blive
forsggt afdeekket i form af teoriinddragelse, som blandt andet vil omfatte exploration/exploitation dilem-

maet.

Ud fra ovenstdende specifikationer af den ontologiske forstaelse, sa giver dette ogsa indikation af, at EL
ledere ikke blot bar lede pa baggrund af deres direkte observationer, men ogsa skal besidde refleksive
og analytiske evner til at identificere strukturer og mekanismer. Arsagen til dette er at forsta konsekven-
serne og pavirkninger i forhold til ledelsespraktiseringen, da disse alt andet lige m& antages at udfordre

effekten og udfaldet af deres handlinger. Derfor er dette interessen og formalet med specialet.

3.1.3 Epistemologi
Epistemologi er maden hvorpa virkeligheden erkendes, og ifalge kritisk realisme sé& dannes viden relati-
vistisk, og viden er derfor kontekstafhaengig (Bhaskar 2008). Dette betyder derfor ogsa, at specialet prae-

ges af konteksten den er produceret i, hvilket medfgrer, at konklusioner og analytiske bidrag fra specialet
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ikke ma anses som objektive sandfeerdigheder (Nielsen 2018). Kritisk realisme anser ogsa viden som
vedvarende dynamiske processer, hvor forskningens yderligere bidrag resulterer i udvikling, hvilket med-
forer, at specialets fund skal anses i den tid, som den er skrevet (Bhaskar 2008). Formalet med specialet
er derfor ikke at producere viden der skaber lovmaessigheder, men i stedet en handleramme, der bedst

muligt definerer den uafhaengige virkelighed.

Kritisk realisme medfgrer derfor en subjektivitet i specialets konklusioner. Udfordringen ved paradigmet
er derfor risikoen for udvandingen af specialets konklusioner og dermed validiteten af fundene. Denne
udfordring handteres dog indenfor kritisk realisme ved at paradigmet forudsaetter mennesker til at have
rationel demmekraft, samtidigt med at kritisk realismes objektive ontologi anser virkeligheden til at ek-
sistere sandfeerdigt uafheengigt af specialets konklusioner (Bhaskar 2008). Specialet sammenholder
derudover analyse og konklusioner med eksisterende viden, og laener sig derfor op ad en reference-
ramme, hvorved specialets konklusioner styrkes grundet reduktion af fortolkningsbias. Det er dog vee-
sentligt at tydeliggare, at specialet ogsa er praeget af den tilgaengelige empiri, da specialet er en teoretisk
afhandling. Grundet specialets videnskabsteoretiske afsaet sa vil konklusioner og fund generelt vurde-

res og sammenholdes med eksisterende empiri for at bevare troveerdigheden.

Kritisk realisme vil herefter pavirke metodens nedenstdende metodiske valg, og kommende metoder er
derfor valgt pa baggrund af kritisk realismes epistemologiske og ontologiske tilgang, hvorfor specialets

konklusioner vil veere et resultat af sammenhangen mellem metode og videnskabsteori.

3.2 Metode

Nedenfor vil specialets metodiske tilgange og beslutninger blive defineret og forklaret. Startende vil spe-
cialets overordnede tilgange og valg blive introduceret. Herefter vil litteraturreviewet danne overgang til
analysen, da dette er specialets primaere metode og analysegrundlag. Undervejs i metodeafsnittet vil
specialets validitet og reliabilitet blive vurderet i forhold til metodiske fra og tilvalg. Validitet i specialet
opdeles i intern og ekstern validitet. Intern validitet vedrorer specialets gyldighed, og ekstern validitet
omhandler specialets overfagrbarhed. Reliabilitet vedrarer specialets troveerdighed og reproducerbar-

hed (Bell et al. 2022).

3.2.1 Undersggelsesstrategi

Metodisk positionering og kobling med problemformuleringen

Projektet anvender en teoretisk syntese tilgang, som tager afseet i et empirisk litteraturstudie af EL i dy-
namiske miljger, hvilket danner specialets datagrundlag. Specialet adskiller sig fra rene systematiske

afhandlinger ved at kombinere eksisterende empiri med teoretisk udvikling. Formalet med denne tilgang
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er ikke at hypoteseteste, men i stedet at samle et fragmenteret forskningsfelt. Dette er iseer vaesentligt i
et nyere felt, hvor begrebsdefinitionen er heterogent og snaever (Bell et al. 2022). Denne positionering
muligger en samling af enkeltstdende observationer, der tilsammen danner en ramme, der kan forklare
sammenheaenge ved en komparativ analyse. Metodevalgene som beskrives herunder, er derfor valgt med
hensigt pa at besvare problemformuleringen og skabe en helhedsforstaelse af praktiseringen af EL i dy-
namiske miljger. Metoderne veelges derfor ikke med hensigt pa kausale lovmeaessigheder, men i stedet
som en teoretisk ramme, der kan skabe forstaelse for mekanismer og strukturer, der pavirker praktise-

ringen af EL i praksis.

Abduktiv og iterativ fremgangsmade
Specialet har en abduktiv tilgang, hvilket betyder, at specialet startede med en observation og herefter

bevaeger sig imellem teoriforklaring og nye empiriske forklaringer (Bell et al. 2022). Specialet startede
konkret med en empirisk observation af, at EL forskere postulerer perspektivet som effektivt i dynamiske
miljger, hvorefter en generel forstaelse af EL som begreb blev gennemlaest for at danne en forstaelse af
EL feltet. Denne tilgang anses som anvendelig, da den benytter eksisterende empiri til at samle sneever-
synede enkelte bidrag til at danne et helhedsbillede. Derudover medfgrte den abduktive tilgang en ite-
rativ proces imellem empiri og teori og en form for hermeneutisk spiral, hvor analysen og konklusionerne
eendrede sig i takt med erfaringen af nye perspektiver, grundet en nyere og bredere viden (Bell et al.
2022). En yderligere arsag til den abduktive tilgang var for at undgé for tidlig afgreensning og opdage
forskningsgap, der kunne danne vinklen for specialet. Generelt var tendensen snaevre kvantitative ana-
lyser, som var fokuserede pa ELs berettigelse ud fra Gupta et. als definering af scenario enactment og
cast enactment og dets implementering i andre kontekster end den vestlige. De isolerede analytiske

tilgange indikerede derfor en mulighed for en mere integrativ tilgang.

Integrativt review

Specialets interesse blev derfori en holistisk praktiseringstilgang i forhold til konsekvenser af ELs grund-
forudsaetninger, samt en organisatorisk perspektivering til reelt at kunne udfgre EL, som medfgrte en
midlertidig problemformulering. Ud fra dette blev der foretaget et integrativt litteraturreview, med fokus
pa ELs veaerdiskabelse, forudsaetninger, evner, mediatorer og spandinger. Fordelene ved et integrativt
review i dette speciale er, at det muligger inddragelse af bade kvantitativ og kvalitativ empiri og det har-
monerer godt med kritisk realismes dybere virkelighedsperspektiv (Bell et al. 2022). Dette er yderligere
relevant grundet EL som faenomen er et nyere forskningsomrade, hvor forskningen er relativt fragmen-
teret i forhold til fokusomrader. Det integrative review gor det derfor muligt at identificere og sammen-
ligne pa tveers af forskellige fokusomrader, men hvor emnefeltet stadig er EL i dynamiske miljger. Dette

gar det derfor muligt at opdage sammenhaenge pa tveers af enkelt observationer (Bell et al. 2022).
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Udfordringen ved den integrative tilgang er dog, at risikoen for bias forhgjes, da systematikken og fleksi-
biliteten gger risikoen ved sveekkelse af specialets reliabilitet. Sammenligningerne i specialet kan derfor
risikere ikke at veere sammenlignelige, hvilket betyder, at specialets konklusioner ikke kan anses som
arsagsforklaringer. Dette sveekker specialets interne validitet, men opvejes alligevel af specialets viden-
skabsteoretiske paradigme, som anser at viden er synteser, og ikke neutrale lovmaessigheder. Specialet
forspger dog at hgjne validiteten ved at specialet benytter refererende reviews for at modvirke det inte-

grative reviews svaghed.

Dette bliver yderligere vaesentligt, da specialet er udformet af en enkelt person, som qua specialets vi-
denskabsteoretiske afseet er preeget af forud indtagelser, der kan pavirke konklusioner og udveelgelse af
data (Bell et al. 2022). Undersggertriangulering til at gge specialets realiabilitet vil derfor veere igennem
eksisterende reviews. Replikationsrefleksioner er derfor vaesentligt i specialet, og metodiske valg forsg-
ges derfor specificeret for at specialets troveerdighed hajnes. Specialet udelader desuden gra litteratur,
hvilket kan veere udfordrende i forhold til publiceringsbias, hvor specialets empiriske grundlag overre-
preesenterer positive sammenhaenge (Bell et al. 2022). Reviewet bestar dog af bade kvantitative og kva-
litative data, og metodetriangulering benyttes derfor til at gge specialets interne validitet. Specialets
eksterne validitet forsgges hgjnet ved inddragelse af empiri udformet i forskellige kontekster, som invol-
verer bade starrelse pa virksomheder, landes kontekster og ejerforhold, hvilket er veesentligt i forhold til
malet om en samlet EL praktiseringsmodel. Specialets og ELs generaliserbarhed og eksterne validitet
udfordres ogsa af litteraturens metodiske og kontekstuelle analysetilgang. Litteraturen undersager pri-
meaert EL blandt SME, hvorfor litteraturens fund og konklusioner, derfor primeert relaterer sig til denne
kontekst. Stgrstedelen af verdens virksomheder tilhgrer dog denne kategori, hvilket er positivt for spe-

cialets validitet, men dette bgr veere et opmaerksomhedspunkt for leeseren.

3.2.2 Litteraturreview

Specialets primeaere datagrundlag bestar primaert af eksisterende empiri, og derfor vilkommende afsnit
omhandle specifikke tilgange og metodiske valg til at opna specialets datagrundlag. De kommende af-
snit vil redeggre mere for tekniske valg for opnaelsen af datagrundlaget. Herefter vil databehandlingen
og den analytiske tilgang preesenteres. Inden selve analysen vil analysens grundlag blive preesenteret,
hvor den generelle EL litteraturs referencereview bliver introduceret og sammenlignet med specialets

egne analysetemaer for at udlede sammenhaenge og formindske fortolkningsbias.

3.2.3 Indledende sggning EL
Formalet med kommende afsnit er at gare litteratursggningsprocessen gennemsigtig og redegare for til-

og fravalg. Som fgrnaevnt blev der indledningsvist foretaget et indledende review for at danne en generel
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forstaelse for EL og dets praktisering og for at udforske et forskningsgap. Et indledende reviews indenfor
EL blev neerlaest og sammenholdt. Ud fra indledende review udsprang der sig generelt et anvendelses-
perspektiv i dynamiske miljger, men samtidigt en generel ensartet forforstaelse om karakteristika, der
kendetegner EL, som empirien forsgger at legitimere. Derudover var der en bred reference til supple-
rende eksisterende teorier, men begraensede undersggelser om udfordringer og forudsaetninger for fel-

tet om EL.

3.2.4 Indledende sggning EL i dynamiske miljger

Ud fra indledende sggning af EL, sa blev dynamiske miljger i sammenspil med EL i sig selv den interes-
sante vinkel, hvorefter de andre gaps blev analysefundamentet. EL er i forvejen et smalt emnefelt grun-
det dets relativt korte eksistens. Ved en sggning pa hovedbegrebet forekommer der kun 892 resultater
pa Scopus og 665 pa Web of Science. Ud fra indledende sggning blev det derfor dynamiske miljger i
sammenspil med EL, der blev omdrejningspunktet, hvilket ogsé skyldes den generelle referenceartikel
af (Gupta et al.) Entrepreneurial leadership: developing and measuring a cross-cultural construct. Ud
fra tidligere sa@gninger blev flere forskellige sggetermer for dynamiske miljger anvendt, da forskellige de-
finitioner og termer blev benyttet i litteraturen fra de indledende sggninger. Sggestrengen blev derfor (
"entrepreneurial leadership" ) AND ( "dynamic environment" OR uncertainty OR "environmental dyna-
mism" OR turbulent). Denne sggning indsnaevrede resultaterne til 63 pa Scobus og 48 pa Web of Sci-
ence. Herefter blev fglgende inklusionskriterier foretaget for yderligere at relevansselektere specialets
primeere litteratur. Kriterierne var kun artikler og de skulle veere i kategorien management, bussiness,
accounting eller finance. Resultaterne heraf gav henholdsvis 28 pd Web of Science og 29 pa Scopus,
hvoraf 16 pa Scopus var dubletter fra resultaterne fra Web of Science. Det indledende review gav derfor
41 potentielle artikler.

Afgreensing af litteratur

Udveelgelsen af ovenstaende litteratur er foretaget for at sikre relevans i forhold til specialets analytiske
fokus pé EL i dynamiske miljger, samt dets forudsaetninger og spaendinger. Artikler der blot fokuseret pa
validerende bidrag er derfor nedprioriteret. Dette er gjort for at datagrundlaget skaber en integrativ for-
staelse af EL, og specialets datagrundlag derfor bliver relevant for specialets problemformulering. P4

baggrund af dette blev eksklusionskriterier inddraget, der vil blive udspecificeret herunder.

Eksklusionskriterierne omfattede, at EL i dynamiske miljaer skulle vaere hovedformalet med artiklen, og
at det skulle veaere virksomhedsrelateret og ikke veere reviews. De 41 artikler blev herefter reduceret til
23 i alt efter screening af abstracts og problemformuleringer. Hver artikel har et generelt perspektiv pa

effekten af praktiseringen af EL i et dynamisk miljg. De adskiller sig dog alle ved at have et sekundeert
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perspektiv, som kan ses i bilag 1, hvilket bidrager til en bredere forstaelse af konsekvenser og effekter af
praktiseringen af EL. Ud fra analysen udsprang der sig temaer og supplerende teorier, der menes at

fremme eller heemme EL, hvilket vil blive citeret direkte i analysen.

3.2.5 Databehandling

Datagrundlaget omfatter bade kvalitative og kvantitative bidrag, hvor de kvantitative bidrag dog udger
stagrstedelen, hvilket alt andet lige skyldes tidligere postulat om, at EL forsgges at blive valideret ved
malbar effekt. Overrepreesenteringen af kvantitative undersggelsesmetoder, gar dog ogsa, at litteratu-
ren har forudbestemte malingsparametre, hvilket skaber en forudindtagelse af, hvilke sammenhaenge
litteraturen anser som fremmende for EL, hvilket kan udfordre specialets reliabilitet. Artiklerne bestar af
flere kontekster, dog er den primaere population der undersgges bestdende af deltagere fra SME’er, hvil-
ket betyder, at fund og konklusioner alt andet lige repraesenterer denne kontekst. Artiklerne blev syste-
matiseret i et bilag 1, som er et excelark med forfatter(e), antal citationer, noter og primaere sekundaere
fokuspunkt. Arket blev benyttet som et opslagsveerktgj til individuelt bidrag, men ogsa i forhold til iden-

tificering af mgnstre og forskelle.

Tematisk analyse

Analysen af litteraturen blev foretaget ud fra en kvalitativ tematisk analyse, hvor sammenhange pa
tveers af data bliver udledt (Braun, Clarke 2006). Den tematiske analyse blev opdeltitre faser. Den fgrste
fase var at genere indledende koder, hvor centrale temaer pé tveers af specialets empiri blev forsggt
udledt. Analysen blev foretaget med en iterativ proces, hvor fagrst indledende individuelle temaer blev
udledt, og kan ses i bilag 1 under "tematikker”, og de fungerer dermed som deskriptive data. Herefter
blev temaerne defineret gennem en komparativ analyse, hvor ligheder og forskelle er blevet sammen-
holdt. Temaerne i analysen er dog ikke kun blevet defineret ud fra deres hyppighed, men ogsa ud fra
deres dets bidrag til nye observationer til den allerede eksisterende teori. Temaerne er derfor ogsa ud-
ledt i forhold til om temaet er forklarende i forhold til specialets problemformulering. | sidste fase er
temaerne blevet behandlet igennem alternative teoretiske felter, der benyttes til at konvertere de de-
skriptive observationer om til analytiske bidrag og forstaelse af mekanismer og strukturer udledt (Braun,

Clarke 2006).

Ud fra den indledende analyse kan litteraturen opdeles i to overordnede undersggelsesinteresser. Den
forste interesse omhandler ELs udfald og veerdiskabelse og fokuserer primeaert pa sammenhaenge mel-
lem EL og innovation, vaekst, mulighedsopdagelse og performance. Disse studier er primeaert kvantita-
tive og undersgger EL som en uafhaengig variabel i forhold til ovenstdende punkter. Formalet med artik-

lerne er primeert at legitimere EL som effektiv ledelsestilgang i dynamiske miljger. Den anden
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forskningsinteresse fokuserer pa lederadfeerd og -karakteristika. Forskningen her fokuserer derfor pri-
meert pa individniveau og forsgger at identificere hvilke kompetencer og egenskaber der karakteriserer
succesfulde EL ledere. Den tredje forskningsinteresse kobler organisatoriske og kontekstuelle forhold
sammen med deres undersggelser. Denne forskning er dog mere fragmenteret. Samtidigt undersgges
organisatoriske mekanismer ofte som mediatorer eller moderatorer fremfor som selvstaendige analyti-

ske fokusomrader.

Litteraturen undersgger derfor primaert positive effekter og veerdiskabelse, mens organisatoriske spaen-
dinger og udfordringer ved implementeringen af EL er mindre undersggt. Speciale forsgger derfor at
koble de tre interesserer sammen, men fokuserer sig primaert pa at bidrage indenfor den tredje forsk-

ningsinteresse, hvor udfordringer og forudsaetninger skal veere en central del af analysens fokus.

3.2.6 Analyse grundlag

Inden selve analysen preesenteres, sa tager kommende afsnit udgangspunkti det allerede eksisterende
reviews’ teoretiske temaer. Dette gares for at preesentere den overordnede veerdiskabelse og bergrings-
flade for EL litteraturen inden det mere sneevre analytiske bidrag fra specialet preesenteres, da dette
omhandler specifikke bidrag i dynamiske kontekster, og med fgrnaevnte inklusions- og eksklusionskri-
terier. ELs generelle veerdiskabelse vil ogsa blive benyttet i diskussionsafsnittet. Ydermere vil det blive

benyttet som forforstaelse for udledningen af specialets analysetemaer.

Referencereview
Nedenstaende er der udledt temaer fra det eksisterende review af den generelle litteratur indenfor EL.

Reviewets formal var at udlede og opsamle den nuvaerende litteratur af EL. Ud fra reviewet er det udledt
tre primeere temaer med tilhgrende underemner, hvor den fjerde indeholder gvrige behandlede emner.
De fire primeere temaer defineres som lederevner, mediatorer, udfald og sa gvrige bergrte vaesentlige
temaer. Reviewets og litteraturen illustrerer derfor et input, pavirkning og en resultat tilgang. Reviewet
opsamler derfor underemnerne indenfor lederevner som analytisk, relationel, kreativ, emotionel intelli-
gens og ambidextras. Disse evner bliver derfor pavirket af organisatoriske mediatorer som kultur, team-
baserede i form af projekttilgang og tryghed, samt individuelle i form af autenticitet. Afheengigt af denne
proces udmgnter det sig derfor i kapabiliteter, innovation, leering, finansielt performance og konkurren-

cefordele.
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Figur 4: Egen tilvirkning. Temaer eksisterende review

P4 baggrund af ovenstdende kan den eksisterende litteratur indenfor EL derfor opsummeres som in-

put/output fokuseret, hvor effekten af lederskabet anses som linezer, og hvor udfaldet er et resultat af

inputtet og mediatorerne. Pa baggrund af reviewet og litteraturen illustreres EL som en teoretisk model

herunder.

EL —

Mediator

Figur 5: Egen tilvirkning. Teoretisk model af EL ud fra Review

Udfald
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Specialets litteraturreview
Med forforstaelsen fra den generelle EL litteratur og forskningsgapet, der ligeledes er udviklet herfra, sa

blev nedenstaende analysetemaer udledt fra specialets egen litteraturreview. Formalet med reviewet
har veeret at identificere de mest gennemgaende temaer indenfor forudsaetninger, organisatoriske pa-
virkninger, ledelsesevner og udfordringer ved praktiseringen af EL. Sggningen efter temaerne tager der-
for udgangspunkt i forforstadelsen, men undertemaerne er sggt induktivt via sammenhaenge pa tveers af
litteraturen. Specialets analyse skal dog ikke anses som en ny universel teori og tilfgjelse til feltet, men
i stedet som en tilfgjelse, der skal skabe starre sammenhaeng og integrativ forstaelse for praktiseringen

af EL.

Ud fra specialets eget litteraturreview, sa er nedenstaende temaer og undertemaer udledt og illustreret
i nedenstaende figur. Som det kan ses, sa deler specialets egets review og eksisterende review flere
temaer, hvorimod specialets temaer har et andet fokus, som er omtalt af flere omgange. Specialet ud-
leder derfor to overordnede overtemaer, som defineres som udfald og mediatorer. Under udfald vil un-
dertemaerne mulighedsopdagelse, vision, leeirng og kapabilitet samt engagement og samarbejde blive
behandlet. Disse er udledt som temaer, der bade er direkte udfald og veerdiskabelse i EL, men ogsa som
arsager til veerdiskabelse og konkurrencefordele. Under analysens andet overtema mediatorer vil un-
dertemaerne, kontekst, ressourcer, struktur og kultur blive analyseret. Disse er udledt som temaer, der
bade kan heemme og fremme praktiseringen af EL og dermed ELs veerdiskabelse. Analysen vil dog ogsa
forspge at udlede en normativ bedst mulig praktisering, samtidig med at generelle mekanismer og
speendingvil blive behandleti samtlige undertemaer for at bidrage til ELs manglende konsekvensbidrag.
Analysen vil veksle og referere tilbage til forhenveerende analysetemaer, eftersom nye temaer har sam-
menhang med allerede bergrte temaer. Udledninger der har samhgrighed med senere temaer vil ogsa
blive behandlet, safremt det har betydning for det enkelte tema. Der vil lgbende blive lavet sma delfor-

staelser og opsamlinger efter hvert overtema for at illustrere de vaesentligste bidrag.
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Figur 6: Egen tilvirkning. Specialets analytiske temaer

4. Analyse

Overtemaerne vil blive analyseret med fire tilhgrende underemner til hvert overtema, som alle vil bi-
drage til den generelle forstaelse af ELs praktiseringsramme og veerdiskabelse. Over og undertemaer vil
kunne forstas som enkeltstadende bidrag, men vil alle indgé i en feelles opsamlingsramme efter samtlige
delkonklusioner. Illustrationer og bidrag har derfor alle til hensigt at kunne bidrage til en feellesramme,
der kan veere fundament for besvarelsen af specialets problemformulering. Analysens samlede delkon-
klusion vil derudover blive benyttet til et diskuterende afsnit af referencereviewet inden specialets en-
delige konklusion udformes. Analysen vil blive opdelt i to dele, hvor de to overtemaer fgrst behandles

selvstendigt, og analysens kommende afsnit vil derfor vaere overemnet “udfald”.

4.1 Udfald

Analysens fgrste del omhandler udfaldsmeessige og veerdiskabende aktiviteter. Overtemaet vil analy-
sere undertemaerne mulighedsopdagelse, vision, leering og kapabiliteter samt engagement og samar-
bejde. Analyserne af undertemaerne vil alle slutte i delkonklusioner med tilhgrende illustrering, der kan
forstas som enkeltbidrag, men samtidigt benyttes de til en opsamlende generel illustration og praktise-

ringsramme. Analysetemaerne vil omfatte udfordringer, forudsaetninger samt lederevner.
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4.1.1 Mulighedsopdagelse

Mekanismer og vaerdiskabelse
Dette tema er det primeere resultat til, hvorfor EL kan skabe bedre performance for virksomheder der

opererer i et dynamisk miljg. De andre undertemaer under udfald er praksisser, processer og perspekti-
ver, der alle mere eller mindre resulterer i mulighedsopdagelse, og dette er derfor grundstenen til ggede
konkurrencefordele og veerdiskabelse. Udover at det er et resultat af de tre andre undertemaer, sd anses
det dog ogsa som en selvstaendig kapabilitet. Dette kommer blandt andet til udtryk ved at et muligheds-
perspektiv ggr det muligt for virksomheder at reagere proaktivt og reelt udnytte og anse potentielle trus-
ler som muligheder (Gupta 2022). ELs perspektiv, aktiviteter og processer udnytter og anser derfor et
dynamisk miljg til at skabe innovation og forretning, hvilket taler ind i specialets og Uhl Biens omfav-
nende tilgang til dynamiske miljger, hvor usikkerheden og forandringen i miljget reelt er forudseetningen

for at profitere i et sddant miljg.

Litteraturen har et generelt fokus pé Els positive direkte performance pavirkning, hvor de bredt accep-
terede variabler fra problemfeltet oftest forsgges undersggt. Dele af litteraturen taler dog for, at det ikke
er ELs direkte pavirkning af finansiel performance, hvor den reelle veerdi foreligger, men i stedet i dets
evne til at kunne aendre forretningsmodeller (KAFETZOPOULOS, GOTZAMANI 2021). Forretningsmodel-
ler forstas som en konceptuel model af, hvordan virksomheder opfanger og leverer veerdi i modsaetning
tilden finansielle model (Teece 2010). ELs evne til at opdage muligheder gger derfor evnen til at foretage
radikale innovationer, da innovationer derfor ikke blot foretages ved produktet, men hele forretningsmo-
dellen. EL organisationer forager derfor ogsa chancen for disruptive innovationer, som specialets ind-
ledning ogsa bergrte. Denne tilgang indikerer ogs3, at EL primeert er et strategisk perspektiv, der skaber
konkurrencefordele i dynamiske miljger, da det ikke er optimeringen af nuvaerende forretningstilgange,
men i stedet tilfgjelser eller seendringer af ressourcer og kapabiliteter, der blev yderligere analyseret
ovenstaende. Dette betyder derfor ogsa, at konkurrencefordelene primeaert skabes pa baggrund af inno-

vation og ikke blot ved omkostningseffektivisering.

Ifglge litteraturen sa bidrager EL dog ogsa indirekte til konkurrencefordele og veerdi ved at optimere an-
dre processer for organisationen. Dette geelder blandt andet talent management, hvor ELs muligheds-
og teknologiperspektiv forgger talenttiltraekning og en bedre rekrutteringsproces (Kafetzopoulos et al.
2022). EL pavirker derfor ikke kun nye potentielle muligheder, men skaber ogsa inkrementelle dynami-
ske kapabiliteter, som forbedrer eksisterende aktiviteter og ressourcebasen (Ambrosini, Bowman & Col-
lier 2009). Dette indikerer, at EL lederes eksplorative tilgang ogsad medfarer emergente evolutioneere for-

andringer. Dette tyder p4, at EL organisationer altid er i konstant forandring, og derfor opstar muligheder
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bade internt og eksternt hos organisationen. Det interessante i denne tilgang er derfor, at EL ikke kun
skaber muligheder og konkurrencefordele via eksterne muligheder, men ogsa igennem intern ressour-
ceudvikling og leering. Pa baggrund af dette kan det udledes, at EL organisationer ikke behgves strukturel
ambideksitet, men i stedet kontekstuelt ambideksitet til at innovere nuvaerende og ikke eksisterende
processer, da EL naturligt medfarer sustained innovation pa grund af sin eksplorative tilgang. Dette be-
tyder, at EL organisationer ikke behgves specialiserede divisioner til at handtere inkrementelle innova-

tioner og driften, men dette kan handteres af generalister (Birkinshaw, Gibson 2004).

Lederevner og praksis
Selvom forfglgelsen af muligheder anses som vigtigt i litteraturen, sa argumenter litteraturen dog ogsa

for det at handtere og minimere risiko er lige sa vaesentligt (Gupta 2022). Denne tilgang refererer til am-
bidextrgse ledere, der beskriver lederens evne til bade at veere eksplorativ og exploitivsamtidigt i forhold
til organisationens aktiviteter (O'Reilly, Tushman 2004). | relation til EL betyder dette, at ledelse ikke blot
anses som rent leadership eller entreprenant relateret, men ledere skal ogsa benytte en management
relateret tilgang, hvilket gar, at ledelse i EL anses som integrativ, hvor begge perspektiver sameksisterer.
Dette resulterer i en spaending i ledelsesrollen, da EL ledere derfor bade skal besidde evnen til at drifte
og optimere eksisterende aktiviteter, samtidigt med at de skal udvikle og udforske potentielle mulighe-

der. Lederens evne til at opdage muligheder er derfor ikke nok til at skabe konkurrencefordele.

Denne spaending indikerer, at EL ikke kun omhandler mulighedsudnyttelse, men ogsé ledelsens kom-
petencer til at handtere paradoksale krav i organisationen. EL bliver derfor et perspektiv, der ogsa tager
hgjde for, at dets entreprenante og forandrende tilgang ogsa kraever afvejning op imod stabilitet. Yder-
mere tilleegger denne tilgang sig til Kotters og Mintzbergs tilgang til ledelse fra problemfeltets introduk-
tion, hvor bade management og leadership kan og skal praktiseres af den enkelte leder. Konsekvensen
af ovenstaende betyder, at organisationens ledere ikke kan besta af specialister, men i stedet skal ud-
vikle ledere, der kan handtere og praestere i denne dualitet. Dualiteten ses ogsa ved, at litteraturen fore-
skriver, at EL ledere bade skal besidde analytisk taenkning og fglelsesmaessig intelligens for effektivt at

praktisere EL og forage mulighedsopdagelse og udnyttelse (Razzaque et al. 2024).

Dette indikerer igen kompleksiteten og dualiteten i udfgrelsen af EL. EL ledere skal ifglge denne tilgang
bade besidde logiske og intuitive feerdigheder, som igen er et spaendingsfelt. Dette medfarer desuden,
at leeringskapabiliteten ikke blot geelder organisationen i sig selv, men ogsa individet, da intuition udvik-
les igennem erfaring (Hodgkinson, Healey 2011). Erfaringsprincippet indikerer derfor ogsa, at EL ledere

gger deres kompetence indenfor mulighedsopdagelse og udnyttelse des mere og leengere de agerer
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som EL ledere. Pa baggrund af litteraturen skal EL ledere derfor besidde bade management og leader-

ship relaterede evner.

EL perspektivet bygger derfor ogsa pa deciderede evner, som EL ledere skal besidde, og selvom littera-
turen foreskriver at disse evner kan forbedres ved erfaring og leering, sd ma udgangspunktet forstas, som
at disse evner er ngdvendige for praktiseringen af EL. Denne tilgang kan veere begraensende og udfor-
drende i forhold til EL ledere, da de ogsd menes at skulle veere autentiske for at udfere EL i dynamiske
miljger (Mhlongo, Daya 2023). Selvom EL derfor fremstar som et udviklende ledelsesperspektiv igen-
nem leering og erfaring, sa afhaenger praktiseringen af bestemte individuelle egenskaber, hvilket skaber
et spaendingsfelt imellem EL som selektering af talent og et udviklingsbaseret perspektiv i forhold til at
skabe veerdi i et dynamisk milja. Arsagen til dette er, at det forudgadende perspektiv indsnaevrer, hvilke
kompetencer og kapabiliteter EL ledere skal besidde, og EL udfordrer derfor individet i forhold til at ge-
beerde sigiet EL perspektiv, da EL ledere derfor kun kan veere reelle EL ledere, hvis de autentisk besidder
farnaevnte evner. EL organisationer kan derfor ikke blot implementere EL strukturelt, men ma udvikle,

rekruttere og fastholde ledere med bade kognitive og relationelle kompetencer.

Forudseaetninger
Ovenstdende afsnit gav dog ogsa udtryk for, at et klassisk strategisk markedsperspektiv ikke er anven-

deligt, selvom det tager udgangspunkt i markedet. Markedsperspektivet tager udgangspunkt i Porters
Five Forces og hans generiske strategier, hvor der vaelges enten en differentieringsstrategi eller omkost-
ningsstrategi pa baggrund af markedets attraktivitet (Porter 1996). Selvom markedsperspektivet derfor
ogséa opfanger muligheder, sé er spsendingen, at markedsperspektivet vaelger en bestemt strategisk til-
gang, hvorimod EL organisationer som tidligere nsevnt bade skal differentiere sig og nedbringe omkost-
ninger samtidigt. Dette betyder derfor, at EL organisationer alt andet lige ma benytte et ressourceper-
spektiv i stedet. Som naevnt i indledningen sé bygger det klassiske ressourceperspektiv dog pa Jay Bar-
neys VRIO tilgang, hvor ressourcer forsgges at ggres vedvarende konkurrencefordele ved at veere veerdi-
fulde, sjaeldne, er sveere at imitere og organisationen kan udnytte ressourcen (Barney 1991). Spaendin-
gen i forhold til Barneys perspektiv og EL er postulatet om vedvarende konkurrencefordele, hvilket ud-

fordrer ELs primeaere veerdiskabelse, som var dets evne til at forandre forretningsmodeller.

Ligesom EL ledere bade skal balancere exploration og exploitation, sa indikerer den afvejende tilgang
med udgangspunkt i dynamiske miljger, at EL kraever et alternativt perspektiv, som ikke er sa statisk som
det klassiske ressourceperspektiv. Samtidigt skal perspektivet dog have fleksibiliteten til at lede ud fra
sin eksisterende ressourcekerne, hvor nuveerende aktiviteter stadig kan udnyttes selvom markedets at-

traktivitet er faldende. Herfra udspringer sig dynamiske kapabiliteter som et mere dynamiske
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ressourceperspektiv, som er virksomhedens evne til at sanse muligheder og trusler i gkosystemet, for
herefter at udnytte dem via investeringer og forretningsmodeller, og dernaest at transformere ressourcer
og strukturer i takt med, at miljget eendrer sig (Teece 2007). Dynamiske kapabiliteter muligger derfor
afvejningen af exploitation og exploration, hvilket betyder, at EL ledere kan tage udgangspunkt i eksiste-
rende ressourcer, men derefter transformere og omflytte ressourcerne efter de erfarede muligheder.
Dette indikerer derfor, at praktiseringen af EL kraever dynamiske kapabiliteter som strategisk forretnings-

strategi for at mulighedsudnyttelse og opdagelse reelt kan forfglges.

Opsummering mulighedsopdagelse
Mulighedsopdagelse i EL perspektivet skaber derfor konkurrencefordele ved, at det formar at omfavne

dynamiske miljger og benytte dets foranderlighed til at &endre forretningsmodeller og inkrementelle for-
bedringer af eksisterende komplementeere aktiviteter. Dette muligger derfor exploitation og exploration
samtidigt, hvilket derfor indikerer, at ELs organisation bgr opbygge en kontekstuel ambideksitet, hvor
ELs ledere er ambidekse. Analysen udleder desuden, at EL forudsaetter dynamiske kapabiliteter som
strategisk forretningsstrategi til reelt at praktisere EL. EL lederes evner omfatter derfor ikke blot evnen til
at sense men ogsa til at seize og reconfigure. EL ledere skal derudover bevaege sig i spaendingen mellem

lederskab og management samt bade at veere analytisk teenkende og have emotionel intelligens.

Nedenstaende er konklusionen af mulighedsopdagelse illustreret, hvor det dynamiske miljg anses som
et mulighedsperspektiv, der overordnet forudsaetter dynamiske kapabiliteter, samt seinsing, seizing og
rekonfigurerende evner. Formalet er og effekten heraf er som udgangspunkt aendrede forretningsmodel-

ler, men mulighedsperspektivet danner ogsa inkrementelle forbedringer. EL evner der er veesentlige for
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at handtere disse udover de allerede kendte og senere behandlede temaer er ambidekse, analytiske,

emotionelle og mangement evner.
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Figur 7: Egen tilvirkning. Mulighedsopdagelse evner og udfald

4.1.2 Vision
Visionsafsnittet omhandler hvordan vision benyttes bade som retningsstyrende og motivation i EL le-
delse. Afsnittet vil derfor analysere og redegare for pakraevede lederevner, mekanismer og spaendinger

som vision medfgrer i praktiseringen af EL.

Mekanisme og funktion
Vision i EL benyttes som et multifunktionelt redskab til at lede indenfor dynamiske miljger. Overordnet

s& benyttes vision som et sense making redskab, der bruges til at skabe et feelles mal, men ogsa til at
lave begraensninger, da dette har en positiv effekt pa innovation (Kang et al. 2026). Litteraturen drager
derfor parallel til Karl Weicks teori om sensemaking, hvorfra mening dannes retrospektivt, hvilket vil

sige, at efter foretagede handlinger forsgger der at skabe mening (Weick 1988). Det interessante ud fra
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denne visionsbetragtning er, vision bliver et mere kortvarende og dynamisk redskab end i den klassiske
benyttelse hos traditionelle organisationer. Denne visionstilgang harmonerer ogsa godt med EL som en
organisation, der konstant oplever emergente forandringer, hvorfra vision derfor bliver et redskab til at
sikre mening og feelles retning for organisationen og den menneskelige ressource. Den mere kortsigtede
tilgang medfgrer ogsa, at EL ledere skal veere tydelige i deres kommunikation med bade interne og eks-

terne interessenter, da organisationens identitet og fremtidsbillede vil forandre sig ofte.

Lederevner og praksis

Konkret vil EL ledere skulle balancere en dynamisk cyklus imellem image og kultur samtidigt i forhold til
pavirkning af og fra identitet (Hatch, Schultz 2002). Den kortere visioneere tilgangs pavirkning af organi-
sationsidentiteten forsteerker derfor EL lederes behov for gode sensemaking og giving evner for at bevare
en psykologisk tryghed ved organisationens foranderlighed. Dette er isaer vaesentligt i forhold til mod-
stand mod forandringer, da identitetstrusler skaber samme neurale mgnstre som fysisk smerte (Hodg-
kinson, Healey 2011). ELs styrke i dets evne til at forandre, medfarer derfor en veesentlighed af ledernes
evne til at sikre, at organisationens kultur, image og identitet er afstemt for ikke at skabe utryghed og
forvirringer i forhold til visionens begraensende rolle. EL lederes rolle bliver derfor en afvejning af stabili-
tet imod forandringer, hvor tydeligheden af kommunikationen er essentiel. Vision i EL bliver derfor ikke

blot retning, men at sikre kontinuerlig meningsskabelse.

Spaendinger og perspektiver
EL litteraturen har dog ogsa forskellige forstaelser af, hvordan visionen ogsa benyttes i EL. Generelt er

der entilgang til atvisionen i EL ikke appellerer direkte tilindividers og organisationens egoistiske behoy,
men til et hgjere behov. Den ene del af litteraturen anser ikke visioner som et redskab til egentlig malop-
fyldelse, men i stedet som et middel til selvaktualisering, hvor egen kreativitet og effektivitet skabes (Ali
et al. 2023). Den anden vinkel anser stadig vision som individers hgjere formal, men anser vision mere
som et bytteforhold, hvor resultatet er at individerne opfylder organisationens mal og modsat opnar au-
tonomi, psykologisk trygt milja og fleksibilitet (Fisher et al. 2020). Fagrste tilgang er en tilgang, der referer
til et motivationsperspektiv, der minder om Herzbergs motivationsfaktorer, hvor tilgangen er, at menne-
sket reelt motiveres af jobbets indhold, ansvar, udvikling og indflydelse. Det andet perspektiv har
samme tilgang, men anerkender ogsa veesentligheden af individernes mere grundleeggende behov i for-
hold til sikkerhed, fysiske og forhold sociale forhold (Herzberg 2003). Dette illustrerer igen kompleksite-
ten af praktiseringen af EL, da perspektivet grundleeggende relaterer sig til leadership perspektivet, men
ELs anerkendelse af behovet for management tilgange og menneskets mangfoldighed betyder, at EL le-
dere skal balancere opretholdelsen af hygiejnefaktorer, samtidigt med at de motiverer medarbejderne.

EL i sin yderlighed anser derfor vision som et hgjere formal, men EL negligerer ikke forskellige interesser.
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Differencen omhandler derfor spaendingen fra problemfeltet imellem organisationen og individerne,

hvor forskellige interesser skal tilgodeses i en feelles retning.

Disse spaendinger er derfor en kulmination af temaet, da litteraturen ogsa vurderer balanceringen mel-
lem forskellige interessenters interesse til at vaere den starste udfordring indenfor vision. Arsagen til
dette skyldes begraensede maengder ressourcer i en organisation, og derfor skal forskellige interessen-

ter overbevises om den samme retning, da ikke alle muligheder kan forfglges (Fisher et al. 2020).

Opsummering vision
EL ledere benytter vision som bade et retnings - og meningsvaerktgj, samtidigt med at de skal balancere

forskellige interessenters behov i forhold til at skabe motivation for at forfalge muligheder, der i sidste
ende skaber veerdi. Visionen kraever derudover sensemaking og sensegiving evner hos EL ledere. Visio-
nen er derfor ikke blot en erkleering, men i stedet en vedvarende dynamisk proces, hvor ledelsen i sam-
arbejde med medarbejderne skaber og bidrager med ny mening for at visionen skaber fit mellem identi-
tet, kultur og image. Vision bliver derfor et redskab til at opna en bestemt kultur, og til at fa organisations
menneskelige ressource til at forfalge og forsta hvilke muligheder, der bgr udnyttes. Vision relaterer sig
derfor til Guptas karakteristika, hvor visioner bade bruge til at skabe engagement og en bestemt adfeerd.
EL skaber derudover spaendinger ved forskellige syn pa visionen, hvor organisationens og individernes

egne mal kan anses som spaendinger i forhold til at skabe retning via visioner.

Nedenstaende ervisionens rolle illustreret, hvor det kan ses, at visionen omhandler at skabe motivation
og rentning indenfor EL, men at visionen samtidigt er en cirkuleer og dynamisk tilgang. | takt med at mil-
joet eendrer sig, s eendres visionen, hvor lederen har behov for sensemaking og -giving evner, sddan at
organisationens identitet er alignet med miljoet og visionen. Denne fase fortseetter i takt med miljget

forandringer, men udfordres af individers- og organisationers egne interesser.
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Udfald= Retning og Motivation
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Spaending= Individ mal vs Organisations mal

Figur 8: Egen tilvirkning. Visionens rolle i EL + udfald og spaending

4.1.3 Leering og kapabiliteter

Det naeste tema der udspringer sig, er laering og kapabiliteter. Dette tema fungerer bade som et funda-
ment for mulighedsopdagelse, men samtidigt er det ogséa en tilgang til bade forretningsstrategien og kul-
turen. Leering far dermed en dobbeltrolle, hvor den understgtter bade eksplorative aktiviteter og en in-

krementel forbedring af eksisterende aktiviteter (Huang et al. 2014).

Mekanisme og funktion

EL adskiller sig fra andre ledelsestilgange ved at leeringen primeaert fokuseres péa ikke eksisterende pro-
cesser og inkrementelle forbedringer er derfor en konsekvens af denne tilgang (Huang et al. 2014). Dette
udspringer sig fra den generelle forretningsstrategi, hvor EL organisationer og topledelsen presser inno-
vation ind i virksomhedens portefgljer for at opna ny leering (Ali et al. 2023). Leering er derfor ikke blot et
udfald af praktiseringen af EL, men det bliver ogsa en forudsaetning for at skabe veerdi og konkurrence-
fordele ved praktiseringen af EL. Topledelsens pres for innovation med leering in mente, indikerer ogsa
at leering ikke naturligt bliver til veerdiskabelse og konkurrencefordele. Laering er et derfor et udfald af en
proaktiv forretningsstrategisk tilgang, hvorfor dynamiske kapabiliteter igen bliver en forudsaetning. Dog
viser litteraturen dog ogsa, at en overdreven innovationsevne pavirker effekten af praktiseringen af EL
negativt (Razzaque et al. 2024). Leering er dermed essentiel for praktiseringen og veerdiskabelsen i EL,

men leering kreever samtidig afvejning imod drift og eksekvering. Leering og dermed sensing fra
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dynamiske kapabiliteter er derfor i sig selv ikke en konkurrencefordel, og det kreever derfor ogsé evnen

til at seize og udnytte leering for at danne konkurrencefordele ved praktiseringen af EL.

Enyderligere udfordring ved leering i dynamiske miljaer er ogs4, at leering hurtigt kan foreeldes, og derved
skal EL ledere skabe processer og mekanismer for, hvornar leering er irrelevant (Ali et al. 2023). Leering
er derfor en dynamisk kapabilitet, og konkurrencefordele skabt herfra kan derfor ikke anses som stabile
vedvarende fordele. Dette medfgrer og understgtter pointen om, at EL ledere konstant skal opsgge nye
muligheder, da innovative tiltag ellers vil foreeldes. Samtidigt indikerer det dog ogsa, at EL ledere ogsa

skal exploite opstdede muligheder, samtidigt for ogsa at kapitalisere pa forretningstiltag.

Lederevner og praksis
Ovenstaende tilgang resulterer ogsa i deciderede krav til EL lederes beslutningstagning, da de derfor

ikke er rutinepreeget. Dette betyder, at EL ledere og organisationer bgr opsaette vurderingskriterier, da
beslutningstagning udenfor rutiner ofte baerer praeg af lederens demmekraft og preeferencer, hvilket stil-
ler krav til lederens kognitive kompetencer (Donaldson et al. 2024). Praeferencer og dgmmekraft gger
dog risikoen for bias. Laering resulterer derfor i, at ledere skal besidde og udvikle sine intuitive evner, da

informationen og beslutningstagning derfor ikke foretages igennem kendte beslutningsmodeller.

Dette kreever derfor overensstemmelse mellem leder, identitet og visionen som neevnt tidligere for at
modvirke og begraense opportunistisk adfeerd. Denne betragtning taler derfor for visionsperspektivet
som et bytteforhold, hvor anerkendelsen om forskellige interesser bgr inddrages i forhold til praktiserin-

gen af EL.

Dette er iseer veesentligt i forhold til, at EL forudseetter en beredthed til at kannibalisere egen kernefor-
retning i forhold til organisationens nye leering og kapabilitet (Gupta, P. 2022). Dette star i kontrast mod
organisationers generelle risikoaversion og manglende overbevisning om gevinst ved nye tiltag (Donald-
son et al. 2024). Den kortsigtede finansielle effekt kan derfor vaere en barriere for praktiseringen af EL,
da effekten af leering involverer en fremtidig usikkerhed. Som naevntivisionsafsnittet understgtter dette
EL lederes rolle i ikke blot at fremme leering, men ogséa at minimere risiko og vaere overbevisende overfor

organisationens interessenter.

Forudsaetninger og spaendinger

For at leering kan skabe konkurrencefordele og vaerdi, sa er det vaesentligt, at fejl og fiaskoer kulturelt
bliver betragtet som naturlige og ikke bliver straffet, men i stedet forsgges at blive lgst og anset som
leering (Ramachandran, Devarajan & Ray 2006). Dette indikerer, at EL er et ledelsesperspektiv, som ud-

fordrer klassiske diagnostiske kontrolsystemer, sdsom KPl’er budgetter. Formalet med budgetter og
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KPl’er er kortsigtet finansiel performance typisk med et ars fokus, og benyttes derfor til praeestationseva-
luering og ansvarspalaegning (Govindarajan et al. 2014). Traditionelle kontrolsystemer er derfor hin-
drende for praktiseringen af EL, da kortsigtet finansiel performance skaber risikoaversion imod fremti-
dige strategiske tiltag og leering. EL organisationer bgr derfor adoptere mere komplekse maletilgange for
at sikre den gnskede adfeerd blandt EL ledere. @konomistyringslitteraturen foreslar Beyond Budgetting
tilgangen til at handtere dynamiske og decentraliserede organisationer. Denne tilgang er teambaseret
og inddrager en relativ og subjektiv tilgang til performance i stedet, hvilket er sammenligneligt med EL
litteraturens teamperspektiv og bytteforhold, hvor belgnning sker pa baggrund af preestation og ikke
som motivation (Hope, Fraser 2003). Da laering og innovation er fundamenter for at skabe konkurrence-
fordele i EL, s& skal organisationsidentiteten og kontrolsystemer derfor ogsa tilpasses til en EL organi-
sation. Leering skal derfor organisatorisk understgttes bade i kulturen og i vurderingskriterierne for EL

ledere.

Litteraturen mener desuden, at vidensformulering bygger pa dynamiske kapabiliteter (Tariqg et al. 2025).
Dette indikerer igen, at ELs eksistens forudseetter dynamiske kapabiliteter som forretningsstrategisk
perspektiv, og EL kan derfor reelt veere en praktisering af dynamiske kapabiliteter. For at opna kapabili-
teter postulerer litteraturen, at decentralisering er vaesentlig for reelt at skabe laering (Yu 2014). Dette
understgtter, at praktiseringen af EL kreever organiske strukturer uden for meget hierarki. Decentralise-
ringen af beslutninger medfgrer ogsa, at topledelsen skal have stor tillid til at medarbejdere og mellem-
ledere kan treeffe vigtige og selvstaendige beslutninger. For at opna leering og dynamiske kapabiliteter i
EL, s& forudsaetter EL derfor bade organiske organisationsformer og strukturer, men samtidigt alterna-
tive kontrolsystemer. EL méa dog heller ikke anses ses som et ledelsesperspektiv, som ikke har kontrol-
systemer grundet dets anerkendelse og behov for risikobetragtning og exploitation. Leering og kapabili-

teter bar derfor indga som en referenceramme for retning og udnyttelse af erfarede muligheder.

EL ledere skal derfor kunne hvile i at videregive ansvar og beslutninger med tro pa yderligere leering og
veerdiskabelse. Modsat kraever det som tidligere naevnt et psykologisk trygt miljg og en kultur som stiller
ansvar overfor fejl. Decentraliseringen med en saddan kultur medfgrer dog en speending for EL ledere
grundet problemfeltets opremsning af organisationens mal, som ofte er profit. Dette betyder, at ved
gkonomiske kriser og gentagne fejlslagne projekter alt andet lige vil medfgre en form ansvarstilskrivelse.
Praktiseringen af EL vil derfor resultere i et paradoks for EL ledere, da EL ledere skal distribuere ledelse
ud til organisationen, men ansvaret vili sidste ende foreligge hos lederen. EL ledere vil derfor skulle ba-
lancere deres individuelle behov for kontrol, samtidigt med at de skaber autonomi og derved mister kon-

trol.
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Opsummering laering og kapabiliteter
Leering og kapabiliteter udger derfor en forudsaetning for veerdiskabelse og konkurrencefordele for EL

organisationer. Leering og kapabiliteter forudseetter dog ogsa dynamiske kapabiliteter som forretnings-
strategisk perspektiv. Laering og kapabiliteter kan dog ikke i sig selv anses til at skabe konkurrencefor-
dele i EL. Det kreever derfor ogsa evnen til at seize og udnytte leeringer og kapabiliter, og derved skal EL
ledere og organisationer besidde exploitation evner. Udfordringen ved leering er at det hurtigt foreeldes,
og EL ledere skal derfor fortsat veere eksplorative og forfglge ny leering. EL ledere skal derfor besidde
intuitive evner til at foretage beslutninger uden et stgrre analysegrundlag. Konkurrencefordele skabt via
leering og kapabiliteter forudsaetter desuden organiske organisationsformer og struktur samt alternative

kontrolsystemer, som skaber en kultur der er l@sningsorienteret i stedet for ansvarspaleeggende.

Leering illustreres herunder som bade forudseettende for at genere dynamiske kapabiliteter, men leering
i sig selv er kun veerdiskabende ved at laeringen ogsa bliver udnyttet. Derudover skal den understgttes

af en lgsningsorienteret kultur, hvor eksplorative aktiviteter understottes og ikke straffes.

Dynamiske
kapabiliteter

Lgsningsorienteret

Figur 9: Egen tilvirkning. Laeringsrollen i EL
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4.1.4 Engagement og samarbejde

Temaet fokuserer pa, hvordan bade det interne og eksterne samarbejde er en forudsastning for veerdi-
skabelseni EL, samtidigt med at temaet og dets analyserede indhold medfarer spaendinger. Temaet bli-
ver derfor en kobling mellem det eksterne og interne, og bliver derfor overgangen til, at miljgmeessige

mediatorer bliver behandlet efter analysen af dette tema.

Veerdi og forudsaetninger

Videregaende fra forhenveerende afsnit, s udfolder litteraturen et andet tema, som omhandler EL som
et ledelsesperspektiv, der fremmer autonomi og decentralisering, da dette gar, at organisationen hurti-
gere kan opfange og udnytte muligheder fra det dynamiske miljz (Yu 2014). EL deler derudover ogsa pro-
blemfeltets sidste forstaelse af en organisation som vaerende pluralistisk, og derfor interagerer og sam-
arbejder EL organisationer sig ogsd med eksterne interessenter i forhold til at dele erkendelser (Bagheri
et al. 2026). Denne tilgang harmonerer med Teeces teori om dynamiske kapabiliteter, hvor han definerer
sensing og mulighedsopfangning som mest effektiv ved ekstern sggning og samspecialisering, da kapa-
biliteterne heraf bliver sveerere at replikere (Teece 2007). Dette understgtter logikken om ngdvendighe-
den af organisationer som et dbent system i EL, da veerditilfgjelsen fra EL kreever samarbejde med eks-
terne aktgrer. EL organisationer er derfor afhaengige af joint value, hvor veerdiskabelse involverer flere

aktarer (Bridoux, Stoelhorst 2022).

Eksternt samarbejde afspejler sig ogsa i ELs positive effekt, hvor jo starre forbundethed og netvaerk or-
ganisationer har des bedre innovationsevne (Mhlongo, Daya 2023). ELs effekt og perspektiv forudsaetter
derfor et interessentperspektiv. ELs visionsperspektiv og afheengighed af dets interessenter indikerer, at
EL bar benytte en intrinsisk interessentmodel, som er normativ og tilgodeser EL organisationens forskel-
lige aktarer og ikke blot shareholders (Berman et al. 1999). EL er derfor et ledelsesperspektiv, der skaber
konkurrencefordele grundet dets normative samarbejde med interessenter, hvilket betyder, at praktise-
ringen af EL ikke blot fokuserer pa profit men i stedet mulighedsudnyttelse og den samlede vaerdiska-
belse. ELs foreslaede interessentmodel gar det muligt at prioritere fremtidig strategisk veerdiskabelse i
stedet for kortsigtet finansiel performance. Til gengeeld medfgrer det et dilemma ved knappe ressourcer
og ved en ringe soliditet og likviditet, da EL organisationer derved har en etisk moralsk interessentiden-
titet, men potentielt er i risiko for konkurs. Dette understgtter spaendingen fra problemfeltet imellem

organisationens primaere mal, hvilket er overlevelse og samfundets moralske og etiske interesse.

Spaendinger
Udfordringen udspringer dog ikke blot ved EL organisationens eksterne interessenthandtering, men

ogséa ved interne interessenter i forhold til processer og kultur. Litteraturen benaevner ogsa, at hvis
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lederens ambitioner ikke er afstemt med medarbejderne hverdag, kan det svaekke engagementet og ef-
fektiviteten af EL (Bagheri et al. 2026). Selvom litteraturen udfolder EL som et perspektiv med et hgjere
formal, og at EL ledere kan tilsideszette deres egne mal, sa anerkender litteraturen dog, at egne ambiti-
oner er tilstedeveerende blandt organisationens interne interessenter. Dette er et opmarksomheds-
punkt, der er relevant for praktiseringen af EL i forhold til de magtstrukturer EL organisationer bgr fostre.
Lederne i en EL organisation bgr derfor ikke blot besidde en formel magt i forhold til deres stillingsbe-
tegnelse, men personlige magtformer i form af reference eller ekspertmagt, da disse ogsa kan skabe
folgeskab uden den formelle, hvilket er essentielt i forhold til den autonome og decentraliserede beslut-
ningsstruktur. EL ledere ber dog ikke blot besidde evnerne selv, men skal ogsa kunne lokalisere dem hos
sine medarbejdere. Arsagen til dette er, at videnssabotage er en kritisk udfordring for veerdiskabelsen i
EL, da dette omhandler medarbejderes bevidste tilbageholdelse eller bidrag med forkert information
(Tarig et al. 2025). Derfor bgr EL organisationer stadig praktisere formelle ledere med social magt, som
tvangs - og legitim magt, hvorved de kan nedbryde og eventuelt afskedige bevidst opportunistisk adfaerd,
da EL er afhaengig af faelles veerdiskabelse. Generelt skal EL ledere derfor veere rollemodeller og skabe

en kollektiv tilgang og beslutningstagning (Bagheri et al. 2026).

Opsummering engagement og samarbejde
Veerdiskabelsen og udfaldet fra ovenstdende forudsaetter derfor samarbejde bade eksternt og internt,

hvorfor en intrinsisk interessentmodel synes som en forudsaetning for praktiseringen af EL. Den primaere
veerdiskabelse opnas derfor ved joint value, og ved at motivere medarbejderne, sddan at det strategiske
fremtidsperspektiv prioriteres lige sa hgjt som afkast. Spaendingen fra temaet omfatter dog de organi-
satoriske mal vs medarbejdernes som udfordres ved finansielle udfordringer. Yderligere skal EL ledere
tilegne sig personlige magtformer, hvor de kan agere rollemodeller, men organisationens eksistentielle
mal og udfordringer som opportunistisk adfeerd gar, at de ogsa skal tildeles social magt. Temaet udfor-
drer derfor ogsa ledelse som noget tildelt eller som adfeerd. Nedenstaende model er derfor forudsaet-
ningen for praktiseringen af EL, hvor udfaldet vurderes staerkest. Samtidigt skal EL ledere handtere

magtformer og organisationens eksistentielle spaending. Dette er illustreret i nedenstadende model.
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Figur 10: Egen tilvirkning. Intrinsisk interessenttilgang vs spaending fra magt og finansiel overlevelse
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Pa baggrund af fgrste del af analysen, hvor ELs udfald blev analyseret, sa er ELs veerdiskabelse illustre-
ret i ovenstadende model. Veerdiskabelsen skabes primeert ved innovation. Dette sker ved fit imellem
miljg og ELs praktisering, der muligggr market driving pa baggrund af dets evne til at opdage og udnytte
muligheder. Derudover skabes vaerdien ogsa igennem naturlige inkrementelle forbedringer. Analysen
indikerer dog ogsa at EL ikke lineeert skaber fordele og veerdi, og ledelsesperspektivet kraever derfor ogsa
bestemte forudsaetninger sdsom leering og dynamiske kapabiliteter. Samtidigt fungerer de ogsa som
spaendinger i veerdiskabelsen. Analysen indikerer dog ogsa, at veerdiskabelsen og ELs primzere karakte-
ristika ikke kan sté alene, og EL ledere skal derfor ogsa vaere ambidekse, have analytiske og emotionelle
evner, besidde sensemaking- og giving samt veere relationelle. Analysen indikerer derfor, at EL kan veere
veerdiskabende, men at ledelsesperspektivet er mere komplekst og veerdiskabelsen ikke er sa lineser
som den generelle litteratur fremmaner. Ovenstadende analyse understgtter referencereviewets udled-
ning om at litteraturen mangler en samlet forstaelse af praktiseringen. Samtidigt er dets egentlige bidrag
stadig udfordret grundet mange sammenfald med andre ledelsestilgange. Analysen vil herefter bevaege
sig over i at udlede mediatorer for praktiseringen, da dette skal indsnaevre praktiseringen og forstaelsen

af preemissen for praktiseringen af EL.

4.2 Mediatorer

P4 baggrund af analysens farste del, som omhandlede udfaldsmaessige og veerdiskabende aktiviteter,
s& udsprang behovet for at analysere eksterne mediatorer, for en dybere praktiseringsforstaelse og de-
finering af EL perspektivet. Analysen vil fokusere pa de udledte undertemaer kontekst, ressourcer, struk-
tur og kultur. Anden analysedel vil ogsa omfatte delkonklusioner med tilhgrende illustrering, der kan for-
stds som enkeltbidrag, men samtidigt benyttes de til en opsamlende generel illustration og praktise-
ringsramme. Analysetemaerne vil som ovenstdende bade omfatte udfordringer, forudsaetninger samt

lederevner.

4.2.1 Kontekst mediator

Den fgrste mediatorer der behandles i analysens anden del er ELs kontekstuelle situation, der pavirker
praktiseringen af EL. Temaet behandler overordnede makro, meso og mikroforhold, der i litteratur-
reviewet er udledt til at veere af signifikant relevans, og derfor behandles alle faktorer ikke, men blot de
som EL litteraturen behandler. Temaet benyttes derfor til at udlede hvilke rammer, der heemmer og frem-

mer praktiseringen af EL.

Makro
Litteraturen bestar af ELs virkning og effekt fra diverse internationale perspektiver, hvor analyserne dog

generelt har fremvist at problemfeltets generelle definition af EL har en positiv pavirkning pa innovation
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og effektivitet. Analysernes fund indikerer dog ogsa forskelligheder fra ELs oprindelige vestlige kontekst,
og analyserne fra Afrika og Asien viser forskelle pa effekten grundet andre kontekster, hvilket er relevant
i forhold tilimplementeringen i en global organisation. Blandt andet viser flere af undersggelserne, at de
klassiske PESTEL faktorer pavirker ELs effekt, da tredje landes infrastruktur, politiske ustabilitet mm.
pavirker virksomhederne til at vaere mere risikoavers (Woldesenbet Beta, Gezahegn 2025). Derudover
pavirker det enkelte lands kultur ogsa udfgrelsen af EL, hvor et feminin lands kultur ud fra Hofstedes

definition, omfavner og simplificerer udfgrelsen af EL (Bagheri et al. 2026).

EL ledere skal derfor kunne tilpasse deres ledelse i forhold til den internationale kontekst, og nedbryde
barriere imod risikovilligheden. Praktiseringen ved u-lande kan derfor veere udfordret grundet ustabilitet,
men dog ikke umuligt som litteraturen ogsa postulerer. Vaesentligheden af EL som indlejret i organisati-
onskulturen og den psykologiske tryghed ma derfor skulle veegte hgjere end den internationale kontekst
for at risikoaversiteten ikke overstiger risikovilligheden, som er essentiel for veerdiskabelsen i EL organi-
sationer. Et for turbulent miljg for en EL organisation udfordrer dog praktiseringen, da visionen vil vaere
for omskiftelig og beslutningerne vil skulle bega sig pa ren intuition (Woldesenbet Beta, Gezahegn 2025).
Resultatet heraf vil derfor vaere en kontinuerlig mulighedsopdagelse, men uden risikobetragtninger eller

tid til at exploite mulighederne, hvilket ikke er foreneligt med EL.

Meso
Det er dog ikke kun makropavirkninger, der pavirker udfarelsen og implementeringen af EL. Organisati-

onens naermiljg har ogsa stor effekt pa effekten af EL. Den positive effekt af EL er lavere i SMV’er ifglge
litteraturen, hvilket skyldes flere arsager. Blandt andet opfattes SMV’ers rationalitet og mindre fokus pa
det strategiske til, at SMV’er fokuserer pé kortsigtet finansiel performance og mindre pa deres evne til at
innovere (Razzaque et al. 2024). Dette skyldes ifglge litteraturen, at SMV’er opfattes til at veere mere
risikoavers, og samtidigt er deres ressourcer begraensede (Paudel 2019). EL er derfor et ressourcekrae-
vende ledelsesperspektiv, og implicit betyder disse betragtninger, at en EL organisation kraever soliditet
og likviditet i et omfang, der muliggor fleksibilitet og eksplorative aktiviteter. EL ledere i SMV’er skal der-
for enten have gode analytiske risikomodeller, der kan vurdere opfangede muligheder og eller opbygge
en kultur og en forretningsmodel, der beror pa hgjere risiko. Modsat kunne argumentet veere, at &ldre
etablerede og starre organisationer praktiserer EL mere effektivt. Disse organisationer oplever dog ud-
fordringer i forhold til, at deres aktiviteter bliver mere fokuserede og specialiserede, hvilket udfordrer
deres evne til at sammenflette erfarede muligheder med deres eksisterende ressourcer (Ramachand-
ran, Devarajan & Ray 2006). EL ledere skal derfor i mindre og yngre organisationer fokusere pa eksplora-

tiv kultur, hvor risiko omfavnes og handteres, sddan at muligheder reelt forfglges og udnyttes. Modsat
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skal de kunne udvikle sig i takt med organisationen og nedbryde processer og hierarki, sddan at ressour-

cebasen kan tilpasses og rekonfigureres til det omskiftelige milja.

Derudover postulerer litteraturen ogsa, at selve ejerformen medfgrer udfordringer. Blandt andet er fa-
milieejede virksomheder emotionelt preegede, hvilket kan veere positivt i forhold til investeringer i selve
virksomheden og i den innovative tilgang, men samtidigt er det ogsd heemmende i forhold til den analy-
tiske praksis, som tidligere er neevnt for at kunne praktisere EL (Strobl et al. 2023). Derudover er familie-
virksomheder ofte preegede af paternalisme, hvor ejerne definerer medarbejdernes bedste og begraen-
ser autonomien, som yderligere er en vaesentlig del for en effektiv praktisering af EL, og det kan endda
fare til inerti (Strobl et al. 2023). EL organisationer kombinerer derfor handteringen af fglelser og ratio-
nalitet, som begge er ngdvendige for vaerdiskabelsen i EL, og en erkendelse af hele organisationens kon-
tekst er veesentlig, da bade makromiljgets fjern- og neermiljg medbringer udfordringer og styrker, samti-

digt med at den interne organisation ogsa har indflydelse pa ELs pavirkning.

Opsummering kontekst
ELs universelle overfgrbarhed udfordres i dette tema, da badde makro og meso mediatorer pavirker prak-

tiseringen og effekten af EL. EL kraever derfor i en international kontekst relative stabile PESTEL faktorer
samt kulturer som understgtter ELs visioneere, delegerende og samarbejdende forudseetning. SMV “er
og ejerformen er ligeledes vaesentlig for praktiseringen af EL. ELs forudsaettende praksis skaber derfor
en spaending i overfgrbarheden, hvor praktiseringen i globale virksomheder synes udfordrede. Nedenfor
er kontekstpavirkningen illustreret, hvor forskellige forhold modarbejder og fremmer praktiseringen af
EL. ELs udfald kan derfor ikke anses som linezer, og udfgrelsen udfordres derfor af flere af ELs forudsaet-

ninger.
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Figur 12: Egen tilvirkning. EL kontekst mediatorer

4.2.2 Ressourcer mediator

Det neeste mediator tema er ressourcer, som i litteraturen anses som veerende et centralt tema for prak-
tiseringen og opnaelsen af vaerdi. Temaet omhandler ressource som en forudsaetning, der ogsa bliver
en mekanisme for spaendinger og udfordringer i forhold til at praktisere EL. Ressourcer bliver derfor en

form for paradoks i EL, der vil blive behandlet nedenstaende.

Forudseaetning
Et af de mest gennemgéaende temaer fra litteraturen er ressourcer. Dette skyldes at ressourcerne anses

som vaerende fundamentet for at kunne udnytte og opdage muligheder i et dynamisk milje. Arsagen til
at EL anses og er analyseret til at veere en effektiv ledelsestilgang i dynamiske miljger skyldes, at deres

kapital og ressourcer fokuseres pa leering og innovation i steder for kortvarig profit (Yu 2014). Ressourcer
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er derfor en ngdvendighed for at udfere leering og innovation, men ressourcer i sig selv ikke midlet til at

skabe konkurrencefordele i EL.

Herfra er der igen en kobling til dynamiske kapabiliteter, som EL ledere benytter til at lave ressource-
transformering, hvilket sker pé baggrund af leering, innovation mm. (Tariq et al. 2025). Litteraturen anser
EL som veerende en ressource i sig selv, men selve effekten af EL dokumenteres ved dynamiske kapabi-
liteters bidrag. Isaer teknologi anses som veerende en vaesentlig ressource at investere i (Gupta, P. 2022).
Dette understgtter yderligere, at EL ma anses at bygge pa et bestemt forretningsstrategisk perspektiv,
da konkurrencefordelene der kan dokumenteres skyldes dynamiske kapabiliteter. Ressourceadgangen
og tilgangen bliver derfor en forudseetning for praktiseringen af EL, da udfaldet af praktiseringen af EL
afheenger af disse mediatorer. Den forudseettende adgang til ressourcer resulterer derfor ogsa i exploi-
tation og investeringer, hvorfor stgrstedelen af kapitalen EL generer skal geninvesteres for at skabe ka-

pabiliteter og innovation. Ressourcetemaet indikerer derfor igen, at EL forudseetter en stakeholder til-
gang.

Mekanisme

Litteraturen kommer ogsd med deciderede tilgange til, hvordan ressourcerne skal handteres og fordeles
for at fremme effekten af EL. Generelt er der en tilgang til, at ressourceudnyttelsen skal veere fleksibel,
da bade intraprengrskabs og entreprengrskabs veerdi forgger udnyttelsestilgangen (Gupta, V. et al.
2004). Derudover har der ifglge litteraturen veeret en positiv virkning ved at organisationen anser projek-
terne som interne markeder, hvor der en decideret konkurrence om ressourcerne (Yu 2014). Helt konkret
foreslar litteraturen, at lovende projekter og intraprengrer tildeles ressourcerne, og de succesfulde be-
lennes med anerkendelse og mulighed for projekter af en starre skala, men de bliver ikke belgnnet de-
cideret skonomisk (Ramachandran, Devarajan & Ray 2006). Litteraturen fokuserer derfor ogsa belan-
ningsmaessigt pa et hgjere formal ligesom i visionsafsnittene, men konkurrencen om ressourcerne ud-
fordrer dog ogsa engagement og samarbejdsforstaelseni EL perspektivet, da dele af organisationen der-
ved vil opleve ressourcebegraensninger. Dette er en udfordring, da ressourcebegraeensninger medfarer

risikoaversion, og dermed ogsa udfordrer leeringsafsnittet, s&fremt videnssabotage er et resultat heraf.

Litteraturen og definitionen af EL definerer ledelsesperspektivet til primeert at anse mennesker som sty-
rede af intrinsisk motivation, men som det ses ovenstadende undersgges og foreslas ekstriniske tilgange
til motivation indenfor EL. ELs overordnede menneske perspektiv fra visionstemaet og i den indledende
generelle EL sggning udfordres derfor i undersggelsen af EL i praksis. Eksintrisk motivation og kamp om
ressourcerne vil alt andet lige skabe opportunistisk adfeerd, hvor performancerelaterede KPI’er vil kon-

fliktere med ELs overordnede grundforudseetninger, som er tilsidessetning af egoistiske mal.

Side 44 af 67



Arnold Tarpgaard Nielsen Speciale afhandling Cand.Merc.OSL
20214506 Juni 2026

Ressourceallokeringen er derfor af vaesentlig karakter, hvilket understgttes yderligere af, at ressourceal-
lokeringen af knappe ressourcer til at opsage og udnytte potentielle muligheder ikke ma belaste nuvae-
rende ressourcer (Gupta, V. et al. 2004). Ressourcefordelinger og tilgaengelighed er derfor essentielt for
at udfere EL i dynamiske miljger, men samtidigt er den ogsa et konkurrerende element og rod til at

heemme praktiseringen af EL.

Opsummering af Ressourcer
Ressourcer er derfor en mediatorer for udfaldet af praktiseringen af EL, hvor ressourcer primeert bliver

et middeltil at opna leering og skabe innovation. En fleksibel og investeringsmaessig tilgang til ressourcer
er derudover en forudsaetning for at skabe veerdi. Geninvesteringselementet understgtter yderligere en
stakeholdertilgang, hvor likvide ressourcer ikke udbetales, da kapitalen er fundamentet for risikovillig-
hed og segeomkostninger. Prioriteringen af ressourcefordelingen skaber derudover speending imellem
eksintrisk og intrinsisk motivation, hvor fordelingstilgangen i litteraturen konflikter med det visioneere og

den hgijere tilgang til malopfyldelse.

Nedenstaende er ressourcerollen illustreret, hvor det illustreres, at stakeholdertilgangen analyseres til
at veere veesentlig for at understatte ELs fleksible ressourcebehov. Fokuspunktet er derfor yderligere
veerdiskabelse og ikke udbyttebetaling, saledes at strategisk innovation prioriteres over finansiel kort-
sigtet performance. Ressourcer benyttes ogsad som motivationsfaktor, hvilket dog kan udfordre kulturen

og den eksintrinsiske tilgang kan derfor pavirke innovationsevnen og veerdiskabelsen i EL.

Stakeholder

Ressourcer

Eksintrisk
motivation

Intrinsisk
motivation

Figur 13: Egen tilvirkning. Ressourcerollen i veerdiskabelse samt forudseetning og spaending
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4.2.3 Struktur Mediator

Struktur udledes ogsa som en vaesentlig mediator, der pavirker udfaldet af EL. Analysen af temaet vil
omhandle strukturen som en mekanisme af blandt andet engagement og samarbejdsafsnittet, hvor be-
stemte strukturelle tilgange vil veere et resultat af ELs vaerdiskabelse. Derudover vil afsnittet udlede

strukturelle forudsaetninger for praktiseringen af EL samt tilhgrende spaendinger.

Mekanisme

Fra undertemaet om engagement og samarbejde, blev der ogsa udledt, hvordan EL organisationer ar-
bejder sammen med eksterne interessenter. Det samskabende perspektiv medfgrer dog et behov for EL
ledere til at handtere samskabelse samtidigt med, at de handterer governance. Governance kan over-
seettes til styring og er et resultat af samskabelse, hvor bestemte retningslinjer indenfor samarbejdet
defineres. Der er tre generelle forme for governancemodeller, som er Hub and spoke, lead, og shared,
hvor farstnaevnte er en fokal virksomhed, der leder beslutningerne. Lead er stadig med en leder, men
alle aktgrer har samspil og en form for autonomi. Ved sharedmodellen deles og treeffes beslutninger
kollektivt og derfor uden cental leder (Bridoux, Stoelhorst 2022). ELs autonomiperspektiv udelukker Hub
and spoke tilgangen, hvilket betyder, at praktiseringen af EL derfor synes udfordret hos starre og fokale
aktgrer. Samskabelse vil derfor veere blandt sammenlignelige virksomheder, sa veerdiskabelsen kan di-
stribueres ligeligt. Lead og shared governancemodellerne er ogsa kompatibel med ELs generelle tilgang
og styrker ligeledes ejerskab og innovation, som korrelerer med ELs visionstilgang. Lead og sharemo-
dellerne betyder dog ogsa, at veerdien og konflikter skal forhandles og handteres med hver aktgr. EL le-

dere vil derfor opleve langsomme beslutninger og forhandlinger ved eksternt samarbejde.

Forudseaetninger
Flere af de tidligere gennemgaede temaer illustrerer EL som et ledelsesperspektiv, der kreever autonomi,

decentralisering, samt samarbejde eksternt. Det interessante i tilgangen til EL er, at litteraturen ogsa
anser EL mere som adfaerd og et perspektiv og ikke en formel position (Bagheri et al. 2026). Dette er
interessant, da ledelse inddrages som en form for naturdreven made at anskue ledelse p4a, hvor selvor-
ganisering derfor er muligt og dynamiske rollefordelinger. Dette muliggar at EL kan have skiftende roller,
hvorved flere organisationsmedlemmer kan bidrage forskelligt alt afheengigt af de opfattede muligheder
(Gupta, V. et al. 2004). Denne ledelsesfilosofiske tilgang kan reelt forstds som udfordring af ledere som
veerende af en bestemt beskaffenhed, og derfor reelt postulere at EL organisationer ikke behgves for-
melle ledere, da organisationen kan selvlede sig selv med mennesker af samme adfaerd. Som tidligere
naevnt anser EL dog ogséa udfordringerne og anerkender behovet for formelle magtformer, rollemodeller

og retningsdefinering.

Side 46 af 67



Arnold Tarpgaard Nielsen Speciale afhandling Cand.Merc.OSL
20214506 Juni 2026

Dynamiske roller og fleksible strukturer stiller dog ogsa krav om, at medlemmer af en EL organisation
primeert skal besta af generalister og vaere ambidextrgse for at kunne bade udvikle og drifte (Tariqg et al.
2025). Dette medfarer derfor, at EL organisationer forudsaetter en organisk og agil struktur, hvor auto-
nomi fremmes og beslutningstagning decentraliseres (Woldesenbet Beta, Gezahegn 2025). Dette bety-
der derfor ogsa, at en mekanisk og hierarkisk struktur ikke er kompatibel med EL, da information mistes
i den stejle kommunikationsproces, hvilket er grundlaget for veerdiskabelsen i EL. Som ved lead og share
governancemodellen, sa anses intern deling og spredning af veerdiskabelsen som en strukturtilgang,
hvor innovationsnetveerker internt skal skabe mikroinnovation, og derved ogsa opdage potentielle inkre-
mentelle forbedringer (Yu 2014). Generelt er struktur derfor heemmende i forhold til ELs veerdiskabelse,
da formalet med struktur er forudsigelighed og eksisterende aktiviteter, hvor ELs hovedhovedformal er

nye forretningsmodeller.

Speendinger
Ud fra litteraturen kan det udledes, at EL som minimum kreever en organisk organisationsstruktur med

decentral beslutningstagning for at effekten af EL er mulig. Samtidigt kreever det, at medarbejderne ogsé
besidder EL tilgang, er generalister og ambidextrgse, da beslutningerne traeffes i samarbejde og relatio-
nelt, hvilket stiller krav til individerne i en EL organisation. ELs naturlige tilgang til ledelse gar derfor, at
ledelse kan praktiseres af alle, og medarbejderneien EL organisation skal derfor besidde samme evner.
EL ma derfor anse en organisation som vaerende mest effektiv ved harmoni og ikke kaos. Det er derfor
ikke blot veerdisaettet for individerne, der skal deles, men ogsd samme menneskelige feerdigheder, hvil-
ket er udfordrende i forhold til teorien om, at innovation trives bedre i forskellighed (Hong, Page &
Baumol 2004). Ud fra et teoretisk synspunkt sa udfordrer EL sin egen primaere evne til at skabe konkur-
rencefordele og veerdi ved at efterspgrge generalister og ensartede evner, eftersom innovation trives i

forskellighed og diverse evner.

Den dynamiske strukturtilgang skaber ogsa udfordringer af flere arsager. Introduktionen og intensiverin-
gen af hybrid og fjernarbejdspladser udfordrer det relationelle aspekt, da sensemaking processen der
blev naevnt tidligere forveerres grundet information nemmere mistes i denne form (Kang et al. 2026). EL
er derfor udfordrede ved globale arbejdspladser og de nyere fleksible arbejdspladser, da ledelsesmeto-
den kraever relationelle rum (Cunliffe, Eriksen 2011). EL kraever derfor stor tilstedeveerelse fra den en-
kelte leder og deres primaere fokus vil derfor vaere samtaler og meningsskabelse. Tekniske og admini-
strative opgaver, der ogsa praeger lederes hverdag, udfordrer derfor den reelle veerdiskabelse, og mo-
derne krav sdsom ESG udfordrer lederens tilstedevaerelse, hvilket kan veere heemmende for praktiserin-

gen af EL.
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Udover behovet og pavirkningen fra den dynamiske struktur, sé stadfeestes flere systemer og strukturer
sig ogsa i takt med organisationens aldring, hvilket udfordrer organisationens evne til at innovere og ud-
nytte erfarede muligheder, da systemerne og strukturerne ikke er kompatible med det erfarede (Rama-
chandran, Devarajan & Ray 2006). Denne pointe har sammenhaeng til de modne organisationer, hvor
organisationens historie og kultur, og dermed tidligere succes er arsag til inerti, hvilket kan overszettes
tilorganisationers successyndrom (O'Reilly, Tushman 2004). EL ledere skal derfor tilsidesaette egen bias
og emotionelle tilgang og veere beredt pa at kannibalisere tidligere effektive systemer og processer. EL
organisationer skal derfor ogsa etablere regenerative kapabiliteter, som er den sveereste og mest kom-
plekse dynamiske kapabilitet at eendre, da den vedrgrer selve de kapabiliteter, der eendrer ressourceba-
sen (Ambrosini, Bowman & Collier 2009). EL ledere skal derfor ogsa kunne balancere og sendre maden
hvorpé EL skaber konkurrencefordele. Praktiseringen og metoden hvorpa Leering, muligheder og kon-
kurrencefordele skabes i en EL organisation skal derfor ogsé sendres for at sikre, at EL organisationer

fortsat skaber konkurrencefordele.

Opsummering strukturer
Strukturer bliver derfor en vaesentlig mediator for praktiseringen af EL, da praktiseringen forudsaetter

organiske organisationer og decentral beslutningstagning. Ydermere forudsaetter praktiseringen af EL
regenerative kapabiliteter, da inerti er et resultat af tidligere strukturer og beslutninger, som bgr kanni-
baliseres og fjernes. Struktur anses generelt som haemmende, men retnings- og rollemodel tilgangen
antyder dog ogs4, at strukturer ikke kan undgéas og formelle ledere derfor har sin berettigelse. EL tilgange
i forhold til strukturer heemmer dog generelt vaerdiskabelsen i EL, da harmoniske feerdigheder nedbrin-
ger innovation. ELs relationelle ledelsestilgang skaber ogsa speendinger ved moderne strukturformer

som fjern og hjemmearbejde, da relationel ledelse kraever relationelle rum.

Strukturrollens pavirkning pa EL praktiseringen er illustreret nedenstaende, hvor de tre gverste ovaler
illustrerer tre strukturelle forudsaetninger for praktiseringen af El, hvor de nederste tre illustrerer tre
spaendinger og udfordringer for disse forudsaetninger. Struktur i sig selv er derfor ogsad medtaget, da EL

anerkender behovet for formelle ledere, men rent filosofisk ikke preeferere det.
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Figur 14: Egen tilvirkning. Strukturelle forudseetninger og speendinger

4.2.4 Kultur mediator

Slutteligt udggr kulturen den sidste udledte vaesentlige mediator, der har betydende forudsaetninger og
pavirkninger i forhold til praktiseringen af EL. Pa baggrund af udfaldsanalysen, s& behandler analysen
bestemte kulturelle forudseetninger for at praktisere EL, hvorfra spaendinger og udfordringer med prak-

sissen ogsa analyseres.

Forudseaetninger
Det interessante i forhold til organisationens identitet i EL er, at EL anser ledere som midlet til at reflek-

tere kulturen og pavirke organisationens image, og derfor bgr EL ledere vaere det illustrerende element i
forhold til EL organisationers identitet (Ali et al. 2023). Kulturen skabes derfor og vedligeholdes af le-
derne, hvilket indikerer, at EL organisationer er afhaengige af ledere, der naturligt deler samme tilgang
som ledelsesperspektivet grundet forudssetningen om autentisk ledelse. Safremt EL ledere presses
med denne kulturtilgang, sa betyder det derfor ogsa en afspejling i EL organisationens kultur. Dette un-
derstgtter derfor behovet for en harmonisk kultur i en EL organisation. ELs praktisering i dynamiske mil-

joer, og de konstante emergente forandringer betyder ogsa, at kulturen derfor ogsa bgr vaere omskiftelig.
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ELs grundprincipper og operation i dynamiske miljger forudseetter derfor omskiftelige kulturer, hvor
praksisser, processer og veerdier skal nedbrydes og udvikles, da det ellers vil resultere i inerti og resul-

tere i en nedsat evne til at skabe muligheder og konkurrencefordele.

Laering og organisationens evne til at udnytte og opdage muligheder forstaerkes af et psykologisk trygt
miljg (Bilal et al. 2021). Et psykologisk trygt miljg defineres ved et klima, hvor mennesker er trygge ved
at udtrykke sig selv og tale dbent og zerligt om fejltagelser og bekymringer (Mellon et al. 2023). Dette
omfatter derfor en generel kulturel tilgang for EL organisationer og ma anses for at vaere vaesentlig for
ledelsesperspektivet, da den positive effekt af EL udspringer fra konstante emergente forandringer. Sa-
fremt kulturen ikke medfarer psykologisk tryghed, sa vil udfaldet veere tavshed og manglende informa-

tion, hvilket vil resultere i faldende effekt af EL og organisationens evne til at sense og seize.

Spaendinger
Modsat kraever det ogsa store relationelle og emotionelle kompetencer fra EL ledelsen samt naerveer.

Dette betyder ogs3, at EL lederes primeaere kompetencer og tidsforbrug foreligger ved den interperso-
nelle og dialogiske ledelse. Det psykologiske miljg og den relationelle ledelse stiller krav til det relatio-
nelle rum, som er dynamiske rum, hvor interaktioner og meningsudvekslinger deles (Cunliffe, Eriksen
2011). Dette indikerer derfor ogsa, at EL ledelse praktiseres i fysisk tilstedeveaerelse, og fijernarbejde samt
hjemmearbejde komplicerer derfor praktiseringen og effekten af EL. EL som ledelsesperspektiv er derfor
ogsé kraevende i forhold til globale virksomheder, da informationsdeling og relationelle forhold er essen-
tielt for kreering af konkurrencefordele, hvilket kreever mange rejsedage for at skabe effektive relatio-
nelle rum. Kulturmaessigt betyder dette ogsa, arbejdspladsen kraever stor personlig, emotionel og au-
tentisk inddragelse fra bade medarbejder og leder. Den store personlige involvering, hvor adskillelsen af
interessenternes personlige og professionelle identitet overlapper skaber derfor ogsa en foraget risiko
for burnout (Hein 2013). EL organisationers gnskede kultur og medarbejderinvolvering er derfor ogsa
kilde til potentielt flere stressede medarbejdere grundet konstante forandringer og motivation via kon-

stant selvaktualisering.

Den forggede stress foreligger ogsa ved en tilbagevenden til autenticitet spaendingen, hvor EL ledere
skal besidde moral og etik for at kunne praktisere EL. EL ledelse kreever derfor bade intra- og interperso-
nel autenticitet, hvor lederen skal veere dben og aerlig overfor sig selv og det samme overfor interessen-
terne. ELs samarbejdstilgang og interessentforhold betyder, at EL ledere samtidigt er underlagt relatio-
nel etik i forhold til interessenterne. EL ledere kan dog blive udfordrede i forhold til deres autenticitet, da
ledere rent ledelsesfilosofisk ifglge Kirkeby vil opleve ensomheder blandt andet grundet viden der ikke

kan deles og selve rollen at veere leder ikke gor, at lederen kan veere sig selv (Hertel, Fast 2015). EL
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kulturen kreever derfor ogséa lederevner indenfor at handtere og balancere organisationens krav og work
life balance da kontrasten ellers kan fare til selvforglemmelse og i veerste tilfaelde eksistentielt stress.
EL er derfor et ledelsesperspektiv, der fremmaner en idealleder og kultur, hvilket er modstridende i for-
hold til lederes medfglgende rolle og ansvar, hvilket kan udfordre individets eksistens i EL organisatio-
nen. Modsat kan bytteperspektivet fra visionsafsnittet veere en lgsning pa kontrasten, da dette vil skabe
en abenhed om denne kontrast, hvilket vil skabe en kultur og etimage, der vil gare det muligt for individet

at veere autentisk grundet den patalte dbenhed overfor kontrasten.

Opsummering Kultur

EL forudseetter derfor en kultur, hvor lederne repraesenterer og praktiserer organisationens kultur. Sam-
tidigt forudseetter EL organisationer harmoniske kulturer, hvor vaerdier deles. ELs dynamiske og foran-
drende aktiviteter og tilgang forudsaetter dog ogsa opbrud og skiftende kulturer, da inerti ellers vil veere
et resultat heraf. Kulturen er derfor det drivende og styrende i EL, i en hgjere grad end strukturer. ELs
forudsaettende tilgang resulterer dog ogsé i, at EL ledere skal forma at skabe psykologiske trygge kultu-
rer, hvor usikkerhed deles, grundet dets forandrende tilgang. ELs speending i autenticitet og personlig
involvering forgger dog ogsa risikoen for stress. EL udfordrer derfor ogsd menneskets personlige identi-
tet, da EL forudsaetter ensartede veerdier, der er omskiftelige og selvforglemmelse er yderligere en risiko,

da ELs menneskelige ressource derved skal harmonere med organisationens forandrende veaerdisaet.

Nedenstaende er kulturens rolle og dynamik illustreret, hvor harmoni og psykologisk tryghed fungerer
som forudsaetninger. Herefter er kulturen og miljget illustreret som dynamiske, og pa siden af disse er

eventuelle spaendinger og negative resultater af EL kulturen, som er burnout og selvforglemmelse.
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Figur 15: Egen tilvirkning. EL kultur og identitet, samt forudseetninger og spaendinger

4.2.5 Opsamling Mediatorer

Kontekst

Kultur < > EL < > Struktur

v
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Figur 16: Egen tilvirkning. Mediatorernes pavirkning
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Ovenstdende er opsamlingen af anden analysedel med mediatorernes pavirkning pa praktiseringen af
EL illustreret. lllustrationen viser de fire mediatorer mere som direkte pavirkninger af EL end deciderede
mediatorer. Analysens anden del understgtter derfor fgrste analysedels forstaelse af EL som mere kom-
plekst, og at ELs karakteristika ikke skaber et lineaert kausalt output. Specialets analyse indikerer ogsa,
at mediatorerne ogsa fungerer som forudsaetninger, hvor EL kun er veerdiskabende safremt, at der er fit
imellem mediatorerne og EL praktiseringen. Mediatorerne fungerer derfor som en dobbeltrolle, hvor de
fungerer bade som pavirkning og forudseetning for EL praktiseringen. EL og mediatorerne er derfor i en
cirkuleer forandringsproces, hvor de er gensidigt afheengige af deres in- og output. EL fremmes derfor af
ovenstdende mediatorer, nar der er fit imellem dem og modsat heemmes de, safremt det modsatte er
tilfeeldet. Selv ved fit total fit er dog spaendinger imellem mediatorerne og derved indikerer anden ana-
lysedels speendinger ogsa, at de er en af del af generelle dybere mekanismer og strukturer, som altid
medfgrer tradeoffs. P4 baggrund af opsamlingen af analysens sidste overemne, sa vil kommende afsnit
forsgge at samle specialets analyse i en forelgbig illustration, der vil danne udgangspunkt for diskussi-

onen.

4.3 EL som samlet model
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Figur 17: Egen tilvirkning. EL praktiseringsmodel ud fra analysen

P4 baggrund af analysen, sa kan EL illustreres via ovenstaende model, som vil blive forklaret nedenfor.
Analysen udleder, at EL ikke kan forstds som en isoleret ledelsestilgang, som referencereviewet og EL

litteraturen forsgger at validere. Analysens bidrag er derfor at EL er et flerlaget feenomen, hvor
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veerdiskabelsen opstarisamspillet mellem lederen, organisationen, og omverdenen. EL praktiseringens
udfald bestemmes derudover ogsa af selve forudsaetningerne for EL, hvorfor det er vigtigt for bade EL
organisationen og den enkelte leder, at der er en rad trad imellem strategi, organisering og menneske-

perspektiv.

Kernen af EL og at skabe fit imellem organisationssystemet, forretningen og individerne via lederens in-
dividuelle evner, der ses yderst til hgjre. EL lederes evner er derfor den primeere veerdiskabende aktivitet
i praktiseringen af EL, da lederne er bindeleddet mellem input og adfserd. Evherne kombinerer analytisk
og folelsesmaessig intelligens, intuition, sensemaking/giving, visionaer retning, relationel ledelse, ambi-
dekstrgsitet, refleksivitet, autentisk ledere og veere rollemodel i organisationen. EL lederes evner defi-
neres derfor som brede. En faellesnaevner for lederens evner er, at de alle relaterer sig til menneskelig

intelligens og ikke tekniske feerdigheder.

ELs stabiliserende praktiseringsmediatorer kan ses som de midterste tre sgjler, hvor kulturen, struktu-
ren og konteksten pavirker og forudsastter bestemte tilgange for at EL kan praktiseres og skabe veerdi.
Organisationsstrukturen som EL forudseetter, er organiske strukturer med decentral beslutningstagning.
Dette harmonerer med lederens primaere evner som menneskelig intelligens, hvor EL lederes evne er at
veere mediator og skabe forudsaetningerne for at medarbejderne opdager og udnytter muligheder dan-
net i miljget. Lederen som rollemodel bringes herefter i spil, hvor de skal sikre en harmonisk og tryg
kultur, hvor fejl fgrer til laering og alle arbejder i samme retning, for ellers modarbejder kulturen struktu-
rens forudseettende organisering og ELs veerdiskabelse. ELs veerdiskabende tilgang gor dog ogsa, at veer-
diskabelsen er kontekstafheengig, og konkurrencefordele skabes derfor i begreensede omfang. EL orga-
nisationer skal derfor operere i dynamiske miljger med begraenset turbulens, og samtidigt skal ejerfor-
men og den nationale kontekst tillade risikovillighed. Fra indledningens anden analysedel anses medi-
atorerne ogsa som en dobeltrolle, hvor de bade fungerer som forudsaetninger og pavirkninger og prakti-
seringen af EL er derfor en dynamisk cirkuleer praksis, der afhaenger af den vedvarende afhaengighed

mellem EL praktiseringen og mediatorerne.

Praktiseringsmediatorerne og ELs veerdiskabelse hviler derudover pa strategiske forudsaetninger. Dette
involver dynamiske kapabiliteter som strategisk forretningsstrategi, hvor veerdiskabelsen tager udgangs-
punkt i eksisterende ressourcer, men mulighederne og veerdien skabes ved at rekonfigurere ressour-
cerne til miljgets muligheder. Ressourcer bar derudover ogsa veere fleksible og finansielle ressourcer er
en ngdvendighed for at handtere risiko. EL forudsaetter derudover en intrinsisk interessenttilgang, hvor
veerdi skabes bade internt og eksternt, og EL organisationer er derfor pluralistiske enheder. Interessent-

tilgangen har ogsa synergi med ressourceforudsaetningen.
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Yderst til venstre ses de spaendinger, som EL organisationer og -ledere primeert udfordres af. Spaendin-
gerne ma alt andet lige anses som strukturelle trade off mekanismer, der selv ved fit imellem mediato-
rerne og lederevnerne stadig skaber afvejninger og udfordringer ved praktiseringen af EL. Spaendingerne
indikerer ogsa, at det primeert er ELs veerdiskabende karakteristika og forudseetninger, der konflikter
med EL litteraturens manglende forudsaetnings- og definitionsbidrag. Disse mangler og forskelle vil

danne fundament for specialets kommende diskussionsafsnit.

5. Diskussion

Kommende afsnit vil fgrst starte med at diskutere specialets fund og sammenholde dem med referen-
cereviewet og den generelle EL litteratur. Afsnittene vil generelt fokusere pa at diskutere forskellene og
begges fordele og udfordringer i forhold til at forstd EL praktiseringen. Herefter vil specialet diskutere

fremtidige forskningsmuligheder bade metodisk og teoretisk.

5.1 Specialets praktiseringmodel vs ELs litteratur og referencereview

Lineeer vs cirkuleer
Ud fra specialets indledende review af den generelle litteratur samt specialets egen litteraturreview af

EL i en dynamisk kontekst, kan det udledes, at EL undersgges i en lineaer kontekst, hvor input bliver pa-
virket af mediatorer og farer til et bestemt udfald. Specialets analyse udleder dog en forskellig forsta-
else, hvor EL praktiseringen forstas mere cirkuleer. Referencereviewet udleder derfor mediatorer, der pa-
virker outputtet af ELs input. Specialets analyse udleder en sammenlignelig tilgang, hvor ELs input pa-
virkes af mediatorer, hvorefter det resulterer i et udfald. Specialet udleder dog ogsa bestemte forudsaet-
ning for praktiseringen af EL, sé inputtet er ikke kun bestemte ledelseskarakteristika, men ogsa strategi-

ske forretningsperspektiver og organisationsformer mm.

EL litteraturens og referencereviewets lineeere tilgang bidrager derfor med en overskuelig forstaelse af,
hvordan og hvorledes EL kan skabe konkurrencefordele og veerdi. Den linesere og hormative tilgang an-
tager dog ogsa implicit, at udfaldene er stabile og kontinuerlige, hvilket udfordrer preemissen om, at EL
praktiseres i dynamiske miljger. Tilgangen negligerer ogsd sammenhaengen mellem ledelse, organisa-
tion og strategi, som er den kontekst ledelse praktiseres i, hvorfra ledelseskarakteristika i sig selv frem-
stilles til at kunne skabe veerdi i dynamiske miljger. Specialets analyse foreslar dog, at ELs veerdiska-
belse ses i et cirkuleert og afheengigt samspil mellem organisation, ledelse og strategi. Specialets ana-
lyse antager derfor et kontinuerligt fit imellem disse, hvorimod litteraturen antager linesere sammen-

haenge. Selvom specialets egen analyse ogsa bygger pa normative tilgange ligesom referencereviewet
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og den generelle litteratur, sa antager specialets praktiseringsmodel, at der selv ved perfekt fit og prak-

tisering eksisterer strukturelle speendinger, der kan pavirke udfaldet.

Normativt vs hybrid
Litteraturens og referencereviewets normative fokus pa innovation skaber ogsa et idealbillede for at

skabe konkurrencefordele i dynamiske miljger. Litteraturen og referencereviewets korrelerende og nor-
mative tilgang skaber derfor klare og konkrete anbefalinger til praktikere, hvilket er let at forholde sig til.
Specialets analyse illustrerer dog et mere komplekst og betinget udfald, hvilket udfordrer praktiseringen
og anbefalingerne til praktikere. Specialets praktiseringsmodel konkretiserer dog praktiseringsforud-
saetningerne og konteksten, hvor EL synes vaesentligt at praktiseres i. Specialets model udfordrer derfor
den linezere universelle korrelerende tilgang i litteraturen. Specialets model er derfor et alternativ til den
universelle simplificerede models korrelerende tilgang. Specialets udledning er, at litteraturen og refe-
rencereviewet overordnede fokus pa generelle SMV’er foruden at definere ejerformer mm. mudrer litte-
raturens teoretiske bidrag. Specialets model antyder derfor, at forskellige kontekster kraever forskellige
karakteristika grundet forskellige forudsaetninger. EL litteraturens simplificering af praktiseringen udfor-
drer derfor ELs veerdiskabende effekt, som omhandler den dynamiske tilpasning til et omskifteligt og

kontekstuelt miljg.

Specialets analytiske bidrag i form af ELs forudseaettende, cirkuleere og spaendingspreegede ramme gor
ogs4, at den generelle EL litteraturs postulat om EL som kausalt ledelsesperspektiv kan diskuteres. Lit-
teraturen forseger at validere EL via cirkuleer argumentation, hvor bestemte karakteristika forsgges be-
vist, hvorefter ledere og organisationer med denne adfaerd observeres og konkluderes til at skabe suc-
ces via netop disse karakteristika. Definitionen og perspektivets malbarhed er derfor udfordret, da ad-
feerden er sveert at adskille. De praedefinerede karakteristika forudseetter ifglge specialets analyse be-
stemte organisatoriske og strategiske tilgange, som der ikke tages forbehold for. Specialets og EL litte-
raturens fund kan derfor udfordres i form af dets validitet, da udfaldenes beviselighed kan diskuteres.
Specialets egen model fungerer dog ikke som en universel model, men som en best practice ramme,
der muligger veerdiskabelse ved et EL perspektiv. Adskillelsen forsgger derfor at handtere validitetsud-

fordringen.

Udefineret afgreensning
Bade specialets analyse og litteraturen illustrerer EL som et sveert defineret faanomen, hvor ledelses-

perspektivet refereres til flere eksisterende ledelsesstile og teorier. Fokuspunktet i analysen har derfor
veeret integrativt, men i specialets egen model fremstar EL stadig delvist fragmenteret. Som nagvnt tid-

ligere kan dette skyldes ELs korte eksistens, men yderligere arsager vil ogsa blive diskuteret herunder.
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Startende udfordres EL af sin dualitet og utydelighed af, hvordan perspektivet positionerer sig ledelses-
filosofisk og stilistisk. Referencereviewet behandler det ikke, og specialet udleder diversificerede impli-
citte tilgange. Specialet udleder, at dele af litteraturen anser bade management og leadershiptilgange
som vaesentlige, selvom leadership decideret er en del af navnedefineringen. Ledelsesfilosofisk er det
ogsa blot analysens udledning af implicitte tilgange fra litteraturen, der formar atindsnaevre, hvordan EL
reelt anser ledelse. Analysen udleder derfor ledelse som et naturligt feenomen, hvorfor formelle ledere
ikke er af ngdvendighed, men Gupta et. als artikel, som er et af de mest citerede artikler indenfor EL,
postulerer vaesentligheden af, at ledere definerer rammer og styrer risiko. Stilistisk bevaeger EL sig derfor
imellem laissez-faire og demokratisk stil, som Lewin et. al definere henholdsvis ved frihed og kun delta-
gelse ved spgrgsmal og ved at gruppen samlet laver feelles beslutninger med lederens retning (Lewin,
Lippitt & White 1939). Litteraturen leener sig dog mest mod den demokratiske, men udsagn som tidligere
neevnt ved at EL er adfeerd, autonomi og decentralisering mm. modsiger EL som rendyrket demokratisk

praktiseringsstil og laener sig mere mod laissez-faire eller helt uden formelle ledere.

Visionstilgangen i litteraturen og referencereviewet, hvor ledere og individer skal tilsidesaette egne agen-
daer og veere i fit med organisationens udfordrer som tidligere naevnt autenticitet tilgangen og den ge-
nerelle ledelsesfilosofiske ensomhedsside, der er forbundet med ledelsesrollen. | forhold til tidligere
citerede Kirkebys definerede ensomheder forbundet med ledelsesrollen, s& konflikter ELs visionstilgang
direkte med det at vaere formel leder. Specialet positionerer derfor EL i forhold til feenomenets korte
eksistens, at ledelsesstilen nuvaerende laener sig op ad laissez-faire og potentielt EL som lederlgst i ste-
det. Lederlgse organisationer defineres af Jeffrey Nielsen som en organisation af ligestillede med
samme magtforhold, der selv kan veelge, hvordan de vil bidrage til ledelsesfunktionen (Nielsen et al.
2022). Litteraturens lederskabsperspektiv forudseaetter derfor en leder/fglger forhold, hvor et ulige magt-
forhold, derfor altid vil veere et resultat. Specialets analyse indikerer, at ELs karakteristika positionerer
sig teettere pa en lederlgs organisation som alternativ til litteraturen for at perspektivets veerdiskabende

karakteristika reelt kan praktiseres i organisationer.

Litteraturen og begge reviews bergrer ogsa flere forskellige teoretiske bidrag, hvor der er sammenfald
med transaktionel, transformativ, karismatisk ledelse, servant ledelse mm. (Hoang, Luu & Babalola
2025). Selvom EL forsgges adskilt ved at fokusere pa nye muligheder, sa deler ledelsesperspektivet stort
set eksisterende tilgange fra andre lederskabsorienterede stile. Som det ses i speendings- og evnefeltet
i specialets praktiseringsmodel, s er udfaldet af EL afhaengig af andre organisations- og ledelsesteore-

tiske bidrag. ELs reelle effekt star derfor uklart. Specialets praktiseringsmodel foreslds derfor som
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alternativ til fremtidig undersogelse af EL, hvor EL afsgges i en mere begraenset kontekst, der kan skabe

en dybere forstaelse af EL som ledelsesstil og adskillelsen fra andre lederskabsorienterede tilgange.

5.2 Fremtidig forskning

Metodedesign
Ovenstaende afsnit danner bro til potentielle fremtidige forskningsbidrag. Specialets analyse bygger pa

eksisterende litteratur, hvilket betyder, at specialet bygger pa sekundeere data. Nye empiriske undersg-
gelser af specialets fund og praktiseringsalternativ kunne derfor veere interessant, da specialets inte-
grative tilgang har dannet en smallere ramme for, hvordan El kunne hypotesetestes. Specialets cirku-
leere og dynamiske tilgang kunne undersgges ud fra specialets kontekst mediator afsnit, hvorfra ELs ka-
rakteristika kunne udfoldes og uddybes. Specialets udledte spaendinger ville ogséa veere interessante og
analysere yderligere. Praktiseringen af EL kunne derved fa en dybere forstaelse af de dybere mekanis-

mers pavirkning pa praktiseringen af EL, hvorfra mere konkrete anbefalinger kunne veere udfaldet.

Sidstnaevnte i ovenstaende afsnit ville vaere en generelinteressant videreudvikling, da specialet generelt
har haft udfordringer ved at indsamle data om kausale udfald fra EL. Det kunne derfor veere interessant
at undersgge specialets praktiseringsmodel ud fra et casestudie, hvor udfaldene konkluderes longitu-
dinelt. Litteraturen og empirien bygger som naevnt pa kvantitative spargeskemaer mm., hvor det interes-
sante er udfaldene af praksissen i stedet for, hvilke praksisser, der kan fgre til bestemte udfald. Selvom
casestudier generelt udfordres i forhold til deres overfgrbarhed (Yin 2013), sa bygger de videre pa spe-
cialets abduktive metode, hvor praksis danner baggrund for nye empiriske indsigter, der igen kan teore-
tiseres. Generelt vil feltarbejde veere en interessant metodisk tilgang, hvor isaer deltagende observatio-
ner og etnografiske interviews ville kunne synliggare EL praksissen (Tanggaard, Brinkmann & Brinkmann

2022).

Specialet har integreret den brede og udefinerede litteratur, hvor veerdiskabende faktorer, organisatori-
ske og kontekstuelle mediatorers pavirkning samt mekanismer ved praktiseringen er blevet samlet. Spe-
cialets metodedesign begraenser dog ovenstdende, da ny empiri ikke dannes og indsigter i praktikernes
livsverden er derfor begreenset til eksisterende empiri. EL litteraturen er som naevnt primeert dannet af
kvantitative spgrgeskemaer, som er gode til at identificere mgnstre. Udfordringen ved EL litteraturen er
derfor, at den er sammenbragt og udledt af to selvstaendige omrader i form af entreprengrskab og leder-
skab, hvorfor EL undersgges deduktivt og teleologisk som naevnt tidligere. Erfaringer fra praktikernes
livsverdenen er derfor begraensede i forhold til specialets og litteraturens indsigter. Fremtidige metode-
design ville derfor veere interessant med et mere teoritestende videnskabeligt paradigme, hvor under-

sggelser tager udgangspunkt i et mere konstruktivistisk syn, hvor viden anses som konstrueret og EL
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derfor redefineres (Nesgaard Nielsen 2021). Eller ved kritisk realisme som faglger ovenstaende foresla-

ede metodedesign.

Teoretisk placering
EL er ikke kun interessant i forhold til andre fremtidige metodiske undersggelser. Ledelsesperspektivet

er ogsa interessant at undersgge i forhold til dets bidrag og operationalisering i forhold til andre organi-

satoriske teorier.

P& baggrund af ovenstdende sa kan EL som ledelsesperspektiv diskuteres, da feenomenets egentlige
difference fra leadership i sig selv er, at det primaert fokuserer pé ikke eksisterende aktiviteter. ELs reele
bidrag og veerdiskabelse bliver derfor utydelig. EL litteraturens generelle sammenhold med dynamiske
kapabiliteter skaber dog en interessant vinkel, hvor EL potentielt kan tilfgjes som lederkarakteristikaene
og den udfarende del af Teeces framework. EL kan derfor potentiel forstds som et supplerende element
og en operationalisering af dynamiske kapabiliteter istedet for et selvsteendigt ledelsesperspektiv. | ste-
det for at dynamiske kapabiliteter derfor er en forudsaetning for praktiseringen af EL kan EL veere en for-

udsaetning for generering af dynamiske kapabiliteter.

Ud fra analysens definering af, at EL opererer godt i st@grre organisationer, hvor ressourceadgangen re-
sulterer i starre risikovillighed, sa ville det veere interessant at koble EL med Greiners veekstfaser. Grei-
ners veekstfase omhandler oprindeligt fem vaekstfaser, hvor tilhgrende kriser ophober sig, hvorved be-
stemte l@sninger foreslas. Senere hen tilfgjer han dog en sjette fase, som er vaekstkrisen, hvor han fore-
slar alliancer som l@gsning pa denne krise (Greiner 1997). Sidste fase er interessant i forhold til EL, hvor
samarbejdsperspektivet passer godt. Greiners sjette fase fokuserer dog primaert pa opkeb af andre virk-
somheder. EL kunne dog veaere et interessant lgsningsperspektiv pa, hvordan organisationer organisk
kunne handtere denne fase. Dette ville dermed ogsa undersgge praktiseringen af EL i en anden kontekst
end det primaere brede SMV-perspektiv, hvilket danner mulighed for en mere universel praktisering af

EL.

6. Konklusion

Specialets fokus har vaeret pa at danne en integrativ helhedsforstaelse af ELs veerdiskabende praktise-
ring i dynamiske miljger, og hvilke betingelser der fremmer og haemmer ELs praksis. Specialet har be-
nyttet et integrativt litteraturreview som primeere datakilde, hvor diskussionen og analysetemaerne er
holdt op imod et referencereview. Specialets vidensforstaelse og opnaelse tager afseet i det videnskabs-

teoretiske paradigme kritisk realisme. Pa baggrund af disse dele, sa vil specialets problemformulering
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blive besvaret herunder, hvor konklusionen belyser specialets fund i forhold til ELs veerdiskabelse og

betingelser herfor samt en overordnet opsamlende konklusion af specialets videnskabelige bidrag.

+—
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—
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Figur 18: Konkluderende veerdiskabelse og betinget praktisering af EL

Analysen har vist, at EL ikke har et lineeert veerdiskabende forlgb i dynamiske miljger. Veerdiskabelsen
er derfor kontekstafhaengigt og cirkuleert, hvor samspillet mellem kontekst, organisationssystemet,
strategiske forudseetninger og lederevner tilsammen danner veerdi. Veerdiskabelse i EL er derfor betinget
af en vedvarende dynamisk balancering og inkrementelle forandringer i bade input, mediatorer og out-
put. EL ledelse kraever derfor iseer menneskelig intelligens, hvor praktikerne er generalister med evner til
at balancere paradoksale evner, og eendre deres fokus alt efter miljgets pavirkning af mediatorer og out-
put, men ogsad modsat, hvor output eendrer mediatorer og miljget. Veerdiskabelse sker derfor primeert af
en generel marketdriving adfeerd, hvor forretningsmodeller innoveres og radikale innovationer er resul-
tatet, men herefter ogsa en marketdriven adfeerd, hvor inkrementelle forbedringer af nuvaerende forret-

ningsmodeller er et resultat heraf.

Analysen viser ogsa, at ELs vaerdiskabelse kraever bestemte forudsaetninger som omfatter dynamiske
kapabiliteter som inside out perspektiv, da et dynamisk ressourceperspektiv er en ngdvendighed for at
danne veerdiskabende aktiviteter. Veerdi der skabes i EL, er derfor ikke vedvarende, men samtidigt kan
muligheder ikke bare opsgges uafhaengigt af EL organisations ressourcebase, hvilket leder til dynamiske
kapabiliteter som alternativt inside out perspektiv. Det samme gor sig gaeldende i forhold til en intrinsisk

interessent model, hvor ELs joint value perspektiv kombineret med lead eller shared governance-
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modellen og ELs behov for geninvestering til eksplorative muligheder kraever en interessenttilgang, der

ikke fokuserer pa kortsigtede finansielle outputs.

Resultaterne fra analysen viser ogsa, at konteksten er afggrende for om EL reelt kan skabe veerdi og prak-
tiseres. ELs veerdiskabelse mindskes ved for turbulente miljger grundet viden og leering for hurtigt bliver
foreeldet. Modsat kreever EL ogsa dynamik, da mulighederne ellers ikke opstar. Analysen viser derfor, at
EL udfordres som en universel ledelsespraksis, da overordnede kontekstuelle mekanismer udfordrer
ELs udfald og praktiseringsramme. Tendensen ses ogsa ved at bestemte virksomheds- og ejerformer
bade haemmer og fremmer veerdiskabelsen i EL. Analysen resultater viser ogsa, at organisationssyste-
met i form af strukturer og kultur skal understatte EL praktiseringen for at veere veerdiskabende. EL prak-
sissen kraever en autonom og decentral beslutningstagning i en organisk struktur, samt en organisati-
onsidentitet der er dynamisk, men med generelle harmoniske veerdier, hvor iseer psykologisk tryghed og
en lgsningsorienteret tilgang er vaesentligt for understgttelsen. ELs veerdiskabelse er derfor betinget af

ovenstaende faktorer, og

EL lederes veerdiskabelse sker desuden relationelt og specialets analyse konkluderer overordnede nor-
mative lederevner. Normative lederevner er at veere ambideks, sddan at de kan veksle mellem eksplo-
rative og exploitive aktiviter. De skal derudover besidde intuitive evner, da stgrstedelen af beslutninger
skal treeffes under usikkerheder. De skal besidde sensemaking-giving evner, da kontinuerlige forandrin-
ger er en del af praksissen. EL ledere bliver derfor rollemodeller og en direkte refleksion pa organisati-
onskulturen og identiteten. Dette er samtidigt med at de skal veere autentiske og refleksive, sa de natur-

ligt besidde EL adfeerd.

Specialets konkluderede praktiseringsramme er derudover speendingsfuldt, da litteraturens fragmente-
rede bidrag foreslar perspektiver der konflikterer med hinanden. EL er derfor en idealpraksis, der natur-
ligt vil medfare speendingsfelter grundet generelle mekanismer, men litteraturen foreslar ogsa modsat-

rettede praktiske lgsninger, som strider mod ELs overordnede karakteristika.

Specialets bidrag er derfor en samlet helhedsforstaelse af ledelses veerdiskabelse samt en praktise-
ringsmodel, der beskriver og illustrerer faktorer der er forudsaettende og pavirker veerdiskabelsen. Sam-
tidigt udleder specialet generelle spaendinger, som fremtidigt bgr undersgges dybere, og hvor decide-
rede alternative lasninger er foreslaet i det diskuterende afsnit. En generel samlet definition af ELs pri-
meere veerdiskabende effekt konkluderes som, at EL skaber synergi imellem miljg, strategi, organisation
og individer. EL adskiller sig derved fra andre ledelsesperspektiver ved primeaert at have en fokuseret for-

retningsmeessig tilgang og dermed mange implicitte antagelser, hvor de bryder med den generelle
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grundleeggende leder/folgeskab tilgang i ledelsesstile. EL bliver derfor ikke en universel ledelsesstil, da
dette ikke er dets formal, og derved bliver konklusionen, at EL bliver et bredt og en kontekstuel ledelses-

praksis.
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