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Mads Bendixen

ARTIKLER

LEDELSE AF DE SELVLEDENDE MED
AKTOR-NETVARKSTEORETISKE GREB

Hvordan kan ledere vaere gode ledere, nar dem, de leder, selv leder
arbejdet? For at svare pa dette sporgsmal kombinerer jeg to interes-
ser. For det forste en interesse for, hvad der sker med ledelsesopga-
verne, nar man har med selvledende medarbejdere at gore. For det
andet en interesse for, hvordan aktor-netvarksteori kan bruges til at
styrke arbejdet med netop disse ledelsesopgaver. De to forste afsnit
nedenfor er en introduktion til hver af de to naevnte interesser, og de
efterfolgende fire afsnit viser forskellige konkrete forslag til god ledelse af de selvledende.

Det sidste afsnit er en opsummering af artiklens hovedpointer.

LEDELSESOPGAVEN £NDRES, NAR DEN DELES

Selvledelse er ikke nodvendigvis noget serlig nyt. Sa lenge der har varet ledelse, har der
ogsa vaeret en grad af selvledelse, men graden af selvledelse er ganske givet hojere i dag
end for nogle ar tilbage. Traditionelle hierarkiske organisationsformer er blevet udfor-
dret, og den klassiske arbejdspsykologis, og andres, kamp for at give arbejdere mere
egenkontrol og medindflydelse har skabt store og positive forandringer for mange men-
nesker i vores del af verden. Men samtidig med at arbejdspsykologien har hvilet pa laur-
berrene og overset de selvledende og “privilegerede” vidensarbejderes serlige udfor-
dringer (Bendixen, 2004), har ledelsesvidenskaben haft svart ved at finde ud af, hvordan
man leder folk, som leder sig selv. Problemet er, at “ledelse af selvledelse” indeholder et
logisk paradoks med en rakke praktiske konsekvenser: Nar dem, jeg leder, leder sig selv,
hvad bliver sa min opgave? Det korte svar er, at ledelsesopgaven ikke forsvinder, den
forandres (se Kristensen & Pedersen, 2013; Orsted, 2013).

At vere en selvledende medarbejder betyder, at man har overtaget nogle af de opga-
ver, som traditionelt ville vere placeret hos lederen. Men forst og fremmest ma en leder
af selvledende medarbejdere forsta, at opgaven som leder ikke bliver mindre, bare fordi
man har medarbejdere, som selv star for en del af ledelsen. Den bliver samlet set ikke
mindre — den @ndres. Den kan blive mindre pa nogle af de omrader, som handler om
f.eks. planlegning, valg af metode og kundekontakt. Til gengald bliver den typisk storre
panoget af det, som handler om at forsta, servicere og prioritere. I en noddeskal handler

det om, at et mere traditionelt fokus hed “lederen skal have styr pa det hele”, hvorimod
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ledelse af selvledende medarbejdere handler mere om, at “lederen skal sorge for, at med-
arbejderne kan have styr pa det hele”. Og det betyder bestemt ikke, at lederen far min-
dre at lave. Hun far snarere travlt med nogle lidt andre ting. Der er fire ting, som lederen

at selvledende medarbejdere skal have swrlig stort fokus pa. Medarbejderen skal opleve

sig:

1) godt forbundet
2) fagligt forstaet

3) personligt ledet
4) strategisk styret

Efter naeste afsnit vil artiklen vise, hvordan disse fire opgaver kan handteres med en ak-

tor-netvarksteoretisk tilgang.

MED SYMMETRI OG INTERESSANTHED SOM PEJLEMARKER

Aktor-netverksteori (ANT) er en videnskabsteoretisk nytenkning. ANT har ganske vist
veret under udarbejdelse i ca. tredive ar, men i det store billede er det en ny tilgang (se
Latour, 2005). Den har provokeret mange, fordi den forseger at gore op med nogle af de
mest grundlaeggende principper i videnskaberne. Den forste kamel, man skal sluge, hvis
man gar om bord i ANT, er, at Natur og Kultur ikke er to serlige domaner. De er hver-
ken saerlige eller adskilte. Nar de virker sadan, er det, fordi vi, og iseer de seneste arhund-
reders toneangivende filosofi og videnskab, har fremstillet virkeligheden sadan. Man
kan sige det pa den made, at vi er opdraget til at vide, at noget er naturligt, og noget er
menneskeskabt, eller “kulturligt”. For ANT handlede kritikken af denne skelnen om at
sige, at alt er menneskeskabt. At alt, hvad vi forstar, forstas gennem de kulturelle koder,
som vi ser verden igennem. At nar vi forstar tyngdekraften, som vi gor, sa er det, fordi
det giver mening i vores kultur. En anden kultur vil maske ikke tale om objekters gensi-
dige tiltrekning, men om en guddommelig kraft, og hvad der er sandt, athenger sa af
kulturelle koder.

Denne form for debatter havner i en endelos diskussion om, om vi finder sandheden i
naturen, eller om vi finder sandheden i det, vi forteller hinanden. ANT accepterer, at
denne skelnen forekommer, men foreslar et alternativ, som kaldes ‘generaliseret sym-
metri’. Generaliseret symmetri handler kort sagt om, at nar vi prover at forsta vores
verden, sa skal vi droppe Natur og Kultur som separate domaner eller forklaringsres-
sourcer. Vores verden er et skont rod af alverdens elementer, og det er en streng forenk-
ling at lade noget vaere Natur, og noget andet Kultur. Vores verden bestar i stedet af ak-

tor-netvark. Om elementerne i aktor-netvaerket er materielle eller sociale, eller natur-
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lige eller kulturlige, er ligegyldigt. Det afgorende er, hvilke effekter aktor-netvarket har.
Hvad er det, aktor-netverket “performer” — hvad gor aktor-netverket? Dette fokus pa
performativitet, i ssmmenhang med den generaliserede symmetri, er centralt for for-
staclsen at ANT som en videnskabsteoretisk nytenkning.

I modernismens videnskab leder vi efter sandheden om verden, som den “viser sig” i det
naturlige, nar vi gar omhyggeligt til vaerks med vores naturvidenskabelige metoder. 1
postmodernismens videnskab leder vi efter det meningsfulde, som det italesettes i de
mange forskellige forstaelser, som kan findes i det kulturlige gennem f.eks. grundige
diskursanalyser. I non-modernismens performative videnskab leder vi ikke kun efter
noget i verden. Vi fremstiller ogsda verden. Samtidig med at vi gar pa opdagelse i den,
skaber vi den. Vi laver beskrivelser, vi pavirker den, flytter rundt pa den og stiller den
frem, og vi gor os tanker om den og spekulerer og argumenterer med andres og egne
idéer og pastande. I ANT traeder sandhed og meningskonstruktion saledes i baggrunden
som videnskabelige normativitetsidealer; dvs. idealer for god videnskab. Hvis du beken-
der dig til en ANT-tilgang, bliver dit normativitetsideal, at du forst og fremmest skal
prasentere noget, som er interessant (Latour, 2004; Bendixen, 2012). Med ANT defineres
det interessante som noget, der far elementer i aktor-netverk til at rette sigimod det. En
fiskestime kan bruges som et meget forenklet billede pa, hvordan det interessante skal
forstas: Nar fiskestimen vender sig og svommer mod noget andet, sa er det, fordi dette
‘andet’ er mere interessant. Pointen er, at hvis ikke din videnskab er interessant for no-
gen eller noget, sa er det ligegyldigt, om den er sand eller meningsfuld. Med andre ord:
Nar vi vil undersoge, hvad der er “matter of fact” eller “matter of opinion”, skal vi tage
udgangspunkt i “matter of concern”.

GODT FORBUNDET

Lad mig her starte med at se pa, hvad ANT betyder for psykologien. I modernismens
psykologi er det afgorende, hvem jeg i virkeligheden er — min opgave er (med Kierkega-
ard) “at vere samtidig med mig selv”; at vare den, jeg i virkeligheden er. I postmodernis-
mens psykologi skal mit selv derimod finde et kulturelt meningsfuldt udtryk — jeg skal
dyrke de selvfortellinger, som giver mening i min kulturelle kontekst. I en non-moder-
nistisk, aktor-netvaerksteoretisk forstaelse kan “selvet” ses som noget, der er socio-mate-
rielt symmetrisk distribueret og med et mal om at holde sig godt forbundet med verden
(Ward, 1996; Law, 1997; Latour, 2005). Med en non-humanistisk psykologi (Bendixen,
2007) far vi med andre ord oje pa, at det gelder om at vere godt forbundet, uden at blive
overanstrengt.

Den selvledende medarbejder skal opleve sig godt forbundet. Vi har i mange ar talt

om frihed under ansvar som en god ting. Det er det ogsa i mange situationer. Man kan
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hore ledere sige: “Det stoler jeg pa, du finder ud af — kom og fortal mig, hvordan det er
gaet, nar du er feerdig.” Det kan vare enormt motiverende at blive sat fri til selv at be-
stemme. Det er dog sjeldent manglende motivation, der er problemet blandt de selvle-
dende. Udfordringen er i stedet, at ‘frihed under ansvar’ nogle gange udvikler sig til en
ansvarsfraleggelse for lederens vedkommende, og for medarbejderen kan det blive til en
frihed til at sejle sin egen so. Vi skal derfor ikke tale sa meget om frihed, men mere om,
hvordan medarbejderne bliver godt forbundne. Iseer nar det gelder de selvledende med-
arbejdere — og lederen skal have sarligt oje pa de dele af arbejdet, som er “overtaget” fra
lederen. F.eks. planlegning, metodeudvikling og salgsaktiviteter. Problemet kan nemlig
vaere, at dele af det, medarbejderen far ansvar for, er noget, som vedkommende ikke har
nok indflydelse pa. Det handler med andre ord om, at lederen skal sorge for, at medar-
bejderen oplever sig teknologisk serviceret og organisatorisk reprasenteret. Lederen kan
bidrage til at fastholde den selvledendes motivation ved at vare den talsmand, som let-

ter medarbejdernes muligheder for at lose deres opgaver.

Servicering som ledelsesredskab

Nar lederen flytter fokus fra frihed til forbindelser, bliver hendes rolle mere servicerende
end faciliterende. Det bliver ikke sa meget et sporgsmal om at coache. Det bliver ikke lige
sa vigtigt at stille cirkulare og refleksive sporgsmal. Det bliver mere vigtigt at sporge til,
hvad medarbejderne har brug for. Atlederen i denne forstand skal veere mere serviceor-
gan end boss eller coach, kan virke provokerende for nogle. Men der er ikke tale om, at
lederen skal give afkald pa den asymmetriske magtrelation og blive medarbejdernes tje-
ner. Tvertimod fastholder lederen den vasentlige del af ledelsesretten, som ligger i at
bestemme, hvilke forbindelser der kan styrkes. Ved at tage serviceringsopgaven pa sig far
lederen mulighed for at vise nargaende interesse for centrale aspekter af medarbejder-
nes arbejdsopgaver, hvilket kan styrke den gensidige tillid og medarbejdernes motivati-
on. Og den praktiske udforelse af serviceringen kan naturligvis uddelegeres — enten til
medarbejdere eller virksomhedens supportafdelinger.

Et andet vigtigt aspekt af lederens fokus pa at skabe gode forbindelser er rollen som
medarbejdernes organisatoriske reprasentant. Denne rolle far en serlig karakter, nar
den skal udfyldes i relation til selvledende medarbejdere. Her kan der blive serlig brug
for at fungere mere som formidler og magler end som “anforer”, fordi man ikke, som
tidligere omtalt, har “styr pd alting”. Nar hierarkier eller kommunikationsveje er min-
dre fastlaste, og nar ledelsesopgaverne fordeles ud pa flere haender, bliver det ekstra vig-
tigt at have politisk teft. Og for at sikre, at bade lederen selv og dennes medarbejdere
ikke drukner i organisatorisk kompleksitet, bliver det vigtigt, at serviceringen og reprae-

sentationsopgaven placeres i nogle rammer, som alle kan se, forsta, agere i og referere til.
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I denne forbindelse kan en af arbejdspladsernes @ldste “institutioner” spille en vigtig
rolle: Afdelingsmodet. Pa atdelingsmoder informeres som regel “nedad”. Beskeder fra
overste ledelse skal formidles, og der skal sikres forstaelse og cksekvering. Men afde-
lingsmodet er ogsa en god anledning til at lede “opad”, dvs. at vise medarbejdere, at man
arbejder for, at de kan gore deres bedste. Helt konkret kan det handle om, at man pata-
ger sig opgaven som projektleder pa projekter, der bidrager til, at medarbejderne ople-
ver sig godt forbundne. Det kunne f.eks. vaere projekter om at ‘skaffe bedre computere’
eller at ‘synliggore afdelingens kompetencer’. Fremdriften rapporteres sa pa de efterfol-
gende afdelingsmoder, og afdelingseksterne noglepersoner kan inviteres med. Resulta-
tet bliver en afdeling, hvor alle lobende er orienteret om, hvilke muligheder de har for at
handle mest effektivt og leve op til det, der kraves.

Hvis lederen skal undga, at de selvledende medarbejderes verdsatte “frihed under an-
svar” bliver til et tyngende “ansvar under frihed”, bliver det saledes vigtigt at skifte fri-
hedsmetaforen ud med en forbindelsesmetafor. Men samtidig med at der skal skabes
gode forbindelser, ma man holde oje med, at det ikke bliver for meget af det gode. Arbej-
det kan blive en sakaldt “honningfelde” kendetegnet ved, at man nyder sit arbejde, men
arbejder sa meget, at man til sidst breender ud. Som mennesker af kod og blod har vi en
materialitet, som kan overanstrenges og bryde sammen, og lederen skal naturligvis bi-
drage til at afkoble medarbejderen fra dele af aktor-netvarket, hvis oplevelsen af at vaere
godt forbundet rent kvantitativt bliver for meget. Ofte vil en leder holde oje med dette i
moder pa tomandshand. Men med det rette niveau af abenhed og tillid kan afdelings-
modet ogsa bruges her, nemlig til at fa et lobende, felles overblik over medarbejdernes
belastningsgrad. Stresshandtering som en falles indsats er langt mere produktivt end

individuelle indsatser.

FAGLIGT FORSTAET

Den selvledende medarbejder er som regel blevet selvledende, fordi han eller hun er
den, der “ved bedst”. Medarbejderen ved, hvordan arbejdsopgaverne loses bedst, og
medarbejderen kan give det mest kvalificerede bud pa, hvor hurtigt det kan ga og til
hvilken kvalitet. Det kan derfor vaere fristende for lederen at overlade al prioritering til
medarbejderen. Samtidig skal lederen huske ikke at blande sig i alt for mange detaljer og
forsege at lave mikro-ledelse, hvis medarbejderen skal bevare motivationen. Der er
imidlertid situationer for enhver selvledende medarbejder, hvor man er nodt til at soge
formel ledelsesmssig opbakning til beslutninger. Enten fordi man frygter for konse-
kvenserne, hvis det gar galt, eller fordi man er uenig med en kollega. I disse situationer
bliver det klart, at lederen ikke kan vaere leder uden at kende opgavelosningens indhold.

Man skal ikke nodvendigvis kende jobindholdet pa samme niveau som medarbejder-
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ne, men medarbejderne skal opleve, at en leders beslutning i tilstraekkelig grad kan
(blandt andre forhold) tage hojde for det, som har betydning for leverancens kvalitet.
Maske er det medarbejderne, som opstiller argumenterne og scenarierne, som lederen
skal tage sin beslutning ud fra. Men hvis ikke lederen forstar tilstrakkeligt at det faglige,
er der fare for, at medarbejderen ikke oplever sig forstaet, og med tiden mister tillid til
lederen. Samtidig vil lederen isidste ende ofte sta som den ansvarlige, hvis noget gar galt.
Lederen af fagligt sterke selvledende medarbejdere kan ikke laene sig tilbage og lade an-
dre tage avanceret stilling. Tvaertimod er det serligt afgorende, at lederen bruger kraefter
pa at sette sig ind i arbejdets faglige indhold.

Ser man pa dette lederansvar fra et aktor-netvarksteoretisk perspektiv, bliver det
klart, at forstaelse ikke bare handler om det, vi siger til hinanden. Forstdelse er ellers
umiddelbart noget, vi ville forbinde med noget sprogligt og dialogisk: “Jeg horer dig sige,

bl

at ...” og “Er det rigtigt forstaet, at du ...”. Med en performativ tilgang bliver vi mere
opmarksomme pa, at det ogsa handler om, hvordan lederen med sin adferd gor noget
mere virkeligt end noget andet. Nar lederen deltager i prioriteringen af opgaver, stiller
hun skarpt pa noget, hvorved andre ting bliver skubbet i baggrunden. Og for at styrke
muligheden for, at prioriteringerne fastholdes og virkeliggores, bor lederen koncentrere

sig om mere end dialogen.

Prioritering som socio-materiel mobilisering

Gennem dialog med medarbejderen kan man lave en liste over aktuelle opgaver, som sa
sorteres efter, om de haster, og om de er vigtige. Dem, der bade haster og er vigtige, ma
medarbejderen lave, eller lederen ma fa en anden til det. Det vigtige, som ikke haster,
bor laves ind imellem, sa medarbejderen ikke befinder sig konstanti “det rode felt”. Man
vil ogsa kunne finde opgaver, som ikke er vigtige, og som derfor kan droppes. Lederen er
den, der isar sorger for, at prioriteringerne bringes i overensstemmelse med ledelsens
mal. Ovelsen og dialogen bidrager til at skabe overblik (Covey, 1989).

Men med en aktornetverk-teoretisk tilgang mindes vi om, at prioriteringen ikke ma
forega i et human-relationelt og sprogligt vakuum. Non-humane aktanter har ogsa in-
teresser, og vi ma derfor stille en type sporgsmal, som nok er atypiske for de fleste, f.eks.:
Hvad er vigtigt for den omgivende teknologi? En tegnet prioriteringsmatrix og en rang-
liste med opgaver kan se meget godt ud pa papiret. Men prioriteringsovelsen er kun lige
begyndt. Matrix og rangliste skal finde et liv i aktor-netverket, og har man eksempelvis
et performance management-system, som ikke er interesseret i prioriteringerne, sa bli-
ver virkeliggorelsen vanskelig.

Det samme galder medarbejderens faglighed. Hvis det, fagligheden retter sig mod,

bakker op om prioriteringerne, oges deres chancer for virkeliggorelse. Nar man med
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prioriteringsmatrixen sperger, om en opgave er vigtig, skal man saledes huske at brede
vigtighedskriterierne ud socio-materielt, sa det ikke kun handler om menneskers inte-
resser. Samtidig med at det vil styrke prioriteringernes virkeliggorelse, bidrager inddra-
gelsen af teknologiens, indretningens og redskabernes interesser til, at medarbejderen
oplever sig fagligt forstaet, fordi disse udgor en vasentlig del af den faglige udfoldelse.
Forstaelse kan f.eks. vises ved at bidrage til, at IT-systemer tilpasses opgavelosningen.
Sagt pa en anden made, sa virker lederens faglige forstaelse at medarbejderen sterkere,
nar den prasenteres i bade tale og i materiel mobilisering. Faglig forstaelse kan vare en
serlig udfordring over for medarbejdere med specialviden, og som er meget selvkoren-
de. Men med en tilgang, hvor forstaelsen performes som socio-materiel mobilisering

frem for blot at italeszttes, gives en mulighed for at spille pa flere tangenter.

PERSONLIGT LEDET

Mange selvledende medarbejdere har, populart sagt, deres personlighed med pa arbej-
de. Den selvledende radgiver modes f.eks. med kunden, og hvorvidt kunden har en god
oplevelse, handler om det faglige indhold, men det athaenger i hoj grad ogsa af, om rad-
giveren har en personlighed, som falder i kundens smag og f.eks. virker overbevisende.
Den succesfulde selvledende medarbejder kender derfor sin personligheds styrker og
svagheder i relation til jobbet og handler pa bagrund af denne viden. Tilsvarende skal
lederen at den selvledende medarbejder have et vist indblik i, hvordan forskellige per-
sonlighedstyper far succes i forskellige situationer. Dermed bliver lederen nemlig i stand
til at understotte den del af leverancen, som handler om, at personligheden er med pa
arbejde. Det kan f.eks. vare vigtigt at vide, at den introverte kan vare en glimrende fore-
dragsholder, hvis blot vedkommende har tid nok til at forberede sig.

Den anden side af at lede personligt handler om, at lederen selv ma kende sin egen
personlighed og bruge denne viden aktivt. I og med at ledelsesopgaven i en vis udstrak-
ning er delt, sa bliver tillid en serlig vigtig motor for en frugtbar relation. Lederen af den
selvledende medarbejder kan pr. definition ikke styre det hele. Vi ved samtidig, at nar vi
har tillid, glider tingene nemmere. Nar vi ikke har tillid, bruger vi mere tid pa at kon-
trollere og styre. Jo bedre lederen kender sig selv, jo bedre kan hun fremsta trovardig og
palidelig og dermed skabe tillid. Lederen skal ikke nodvendigvis have en bestemt person-
lighed, men lederen skal have en konsistent adferd og turde std ved sine styrker og svag-
heder. Det er samtidig vigtigt at huske pa, at lederen skal kunne balancere mellem at
lede sine medarbejdere individuelt og at sorge for, at ingen oplever uretferdig forskels-
behandling. Det er som regel nodvendigt at sette nogle rammer op, som galder for alle.
Sa lenge medarbejderne oplever at have samme betingelser, sa kan man godt ga i gang

med at lede individuelt.
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Omgivelser som del af personligheden

Ovenstaende forteller om de relationelle faerdigheder og personlige egenskaber, som le-
deren ma kende for at kunne sikre, at medarbejderne oplever sig personligt ledet. Det er
vigtigt, at leder og medarbejder modes, sa man kan fa talt om, hvordan medarbejderen
forstar sig selv og sin rolle i forskellige arbejdssituationer, og sa den gode relation og til-
liden kan fastholdes. Men med en aktor-netvarksteoretisk tilgang betragtes personlig-
hed ikke som udelukkende socialt konstrueret ogfeller personlig. Personlighed perfor-
mes i aktor-netvark, hvilket vil sige, at personlighed f.eks. ogsa konstrueres af det mate-
rielle miljo. Du kan ikke vare et ordensmenneske uden noget at ordne, og du kan ikke
vaere selskabelig uden steder, hvor social interaktion muliggores.

At kunne lede personligt kraever derfor ikke blot, at man bruger tid pa at tale med
sine medarbejdere, og at man har et fortroligt rum at udeve den personlige ledelse i.
Den personlige ledelse ma ogsa praktiseres i, og med, de rum, som ikke er fortrolige.
Arbejdspladsens omgivelser er medkonstituerende for personligheden, og derfor kan de
bruges til at lede personligt. Nar arbejdspladser begraenser rumstorrelserne pa deres
abne kontormiljoer, hjelper det ikke blot pa medarbejdernes mulighed for at arbejde
koncentreret. Det giver ogsa de introverte en mulighed for at spare mental energi og
lade op. Pa samme made galder det, at lederen med fordel kan betragte informations-
og kommunikationsredskaber som elementer i personligheden. Man kan fa meget at
vide ved at se pa den teknologi, medarbejderne omgiver sig med, og den made, de bru-
ger den pa. Elektroniske kalendere og smartphones er ikke bare redskaber. Brugen af
dem fortaller f.eks. ogsa noget om, om en medarbejder setter pris pa planlegning eller
det modsatte, eller om man er kontaktsogende eller reserveret. Og i den IT-stottede in-
teraktion kan lederen derfor stotte op om medarbejderens personlige styrker og svaghe-
der. Man kan lede personligt gennem samtaler, men hvis man husker ogsa at betragte
og interagere med indretning, teknologi og omgivelser som elementer af medarbejder-

nes personlighed, sa nar man lengere.

STRATEGISK STYRET

Selvledende medarbejdere bestemmer typisk selv, hvornar de laver hvad, og hvordan de
vil lose deres opgaver. Ofte star de ogsa for at skafte sig selv nye opgaver, og de kan kom-
me til at fungere som en lille virksomhed i virksomheden. Men her er det vigtigt som
leder at sorge for, at medarbejderne samlet set ikke arbejder i forskellige retninger. Det
har bade en trivselsmassig og en forretningsmaessig arsag. For det forste kan det vare

frustrerende som medarbejder, hvis ikke man har en fornemmelse af, om den, der i sid-
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ste ende kan fyre én, mener, at man er pa rette vej med det, man laver. Mange selvle-
dende medarbejdere har et meget uforudsigeligt arbejdsliv. Opgavemangden kan vari-
ere meget; de skal tage mange komplekse beslutninger; og de skal vaere klar til at sadle
om, nar kunden beder om det. Uforudsigeligheden og kompleksiteten kan blive for
overveldende og give stressproblemer, hvis man samtidig ikke er sikker pa, om arbejds-
giveren mener, man er pa rette vej.

Den forretningsmassige begrundelse handler om, at man som leder skal sikre, at alle
trekker i samme retning. Man kan ikke styre den selvledende medarbejder tat, men
man kan styre medarbejderen strategisk. Dvs. lederen kan fortalle, at vii ar har fokus pa
det og det marked, og vi vil selge mere x og mindre y. Udover at malrette den enkeltes
indsats, sd giver det storre sandsynlighed for synergi mellem kollegers bidrag og bedre
mulighed for, at én medarbejder kan tage over fra en anden. Ved god strategisk styring
slar lederen to fluer med et smak: Trivslen oges, samtidig med at det sikres, at medarbej-
derne som helhed skaber verdi i overensstemmelse med det, der er virksomhedens

overordnede plan.

Implementering som fraktal koordinering

Medarbejderudviklingssamtaler kan spille en vigtig rolle, nar lederen skal lede sine
medarbejdere strategisk. Mange steder er det groft sagt ikke meget andet end en hygge-
lig samtale om, hvordan aret er gaet, og hvilke uddannelsesonsker medarbejderen har.
Det er vigtigt, at medarbejderens indsigt og gode initiativer indgar i en dialog, hvor lede-
ren giver nogle klare pejlemarker fra virksomhedens strategi. Der skal skabes en felles
forstaelse for den overordnede retning, som man i feellesskab kan evaluere i lobet af aret.
Det bliver nemmere at hjelpe og styre medarbejderen i hverdagen, hvis man har klare
aftaler at referere til. Men alt dette er lettere sagt end gjort.

Problemet er, at en strategi ikke bare er en strategi. Med en aktor-netvarksteoretisk
tilgang er der ikke noget, der er singulert; noget som kan udpeges til at vaere én enhed.
Samtidig giver det heller ikke mening i ANT at tale om, at alt er relativt —at det athan-
ger af, hvilket perspektiv man ser det fra. En sadan pointe ville forudsatte idéen om det
singulere —noget singulart, man sa kan have alverdens perspektiver pa. En af den nyere
ANTs hovedpointer er saledes, at alle fenomener i vores verden er “mere end én, men
ferre end mange” (Mol, 2002). Det er en pointe, som det umiddelbart kan vaere svart at
ta sine tanker omkring. Derfor anvender man i ANT forskellige metaforer til at illustre-
re, hvad man mener. F.eks. fraktaler fra matematikkens verden: Fraktaler er linjer, som
optager mere end én dimension, men ferre end to. Eksempelvis en kystlinje. Jo mere du
zoomer ind pa en kystlinje, jo lengere bliver den —det er en sakaldt “krollet linje”. Men

lad os vende tilbage til en strategi som eksempel pa, hvad det vil sige, at noget er fraktalt.
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Med ANT vil vi ikke sige, at en ledelse laver en strategi, som sa giver forskellig mening
i forskellige kontekster. Det er ellers en made at beskrive verden pa, som vi er meget vant
til, men i ANT er det en fejlagtig made. Med ANT vil vi i stedet sige, at en ledelses stra-
tegi performes som en broget, bevaegelig ansamling af mere eller mindre forbundne ver-
sioner. Der performes versioner til afdelingsmeoder, der performes versioner omkring
omdelte strategi-pamfletter, der performes versioner pa bestyrelsesmoder osv. Og hvis
ledelsens strategi skal blive til noget, er det for det forste ikke et sporgsmal om, at alle
skal komme til at forsta det samme. Men det er heller ikke et sporgsmal om, at alle kom-
mer til at forsta strategien inden for hver deres serlige kontekster. Hvis ledelsens strategi
skal vokse sig staerk og fa eftekt, sa kraever det, at der bliver arbejdet for, at versionerne
spiller godt sammen —ikke modarbejder hinanden — og det geelder bade socialt, organi-
satorisk, sprogligt, teknologisk, osv. Det er det, der menes, nar jeg i afsnittets overskrift
skriver fraktal koordinering.

Strategiimplementering forstaet som fraktal koordinering er med andre ord et om-
stendeligt arbejde med at pavirke de forskellige praksisser, hvor man finder spor af stra-
tegien, og selvindsatte spor —og at gore dette pd en made, sa feerrest muligt spender ben
for hinanden. En selvledende medarbejder folger maske ledelsens strategi om vakst i
Sverige ved at aflyse alle sine aktiviteter i Norge og oge dem i Sverige. En anden oger sine
aktiviteter i Norge, fordi det netop er her, at han har samarbejdsrelationer med kontakt
til det svenske marked. Det kan samlet set ga bade godt og skidt, bl.a. athengigt af om de
norske kontakter kender hinanden, og hvilken relation de matte have. Hvis medarbej-
derne skal opleve sig strategisk styret, sa skal de med andre ord mode en leder, som er
klar til at ga et spadestik dybere end blot at sikre sig, at alle har forstaet, hvad der star
skrevetiledelsens strategiske udmelding, og pa denne dybere baggrund formar at koor-

dinere mangfoldigheden af strategi-versioner.

INTERESSANT LEDELSE

De selvledende medarbejdere har de arbejdsvilkar, som arbejdspsykologien i halvfem-
serne og langt ind i nullerne brugte til at beskrive det gode arbejde. Heldigvis er det ved
at blive almen viden, at de selvledendes arbejdsvilkar ikke reducerer risikoen for at
brande ud. Sporgsmalet er, hvad man som leder skal stille op, nar man har med medar-
bejdere at gore, som elsker frihed og ansvar, men man samtidig ved, at der er en alvorlig
bagside af medaljen. Hvordan kan man i det hele taget vere en god leder for dem, som
leder sig selv? Jeg har i denne artikel beskrevet fire forskellige greb, og jeg har i min for-
midling givet grebene en aktor-netvaerksteoretisk drejning. Det er min forhabning, at
denne drejning kan vaere med til at inspirere ledere til at lede pa en lidt anden og mere

virkningsfuld made, end de plejer.
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[ artiklen prasenteres saledes et alternativ til det, man med to overskrifter kan kalde
‘videnskabelig ledelse’ (eng. ‘scientific management’) og ‘anerkendende ledelse’. Den
forste arbejder ud fra en naturvidenskabelig tilgang, hvor organisationsudvikling hand-
ler om at identificere problemerne og fa dem lost. Den anden arbejder ud fra en social-
konstruktionistisk tilgang, hvor organisationsudvikling handler om at identificere re-
surserne, anerkende det gode, som allerede er, sa man kan fa mere af det, og tale de
dromme frem, som ligger bag problemerne. Med afset i ANT som eksponent for en
performativ tilgang (Bendixen, 2012) har jeg saledes villet pege pa gevinsterne ved at be-
drive ‘interessant ledelse’.

I interessant ledelse er det interessante vigtigere end problemer og resurser. Lederen
skal foretage en lobende interessanthedsanalyse, som kan vise, hvilke interesser der gor
sig geeldende i det aktor-netvark, som hun er en del af, og pa den baggrund valge de
problemer og resurser, som det er vaerd at beskaftige sig med. Interessant ledelse handler
om at opbygge og pavirke aktor-netvaerk, sa de styrkes og bevager sig i en onsket ret-
ning. Man skal arbejde med bade sociale og materielle relationer og vare klar over, at
det er umuligt som leder at styre udviklingen og retningen for hele den fiskestime, som
et aktor-netvaerk udger. Og her er fiskestimen faktisk en darlig metafor, fordi de fleste
organisationer, aktor-netvarksteoretisk set, er temmelig rodede. Men at noget er rodet
og ikke kan styres, er ikke det samme, som at det ikke kan pavirkes.

Lederen ma forsege at finde de steder, hvor en pavirkning synes mest relevant, i hen-
hold til de interesser, hun varetager. Og her ma hun sa forsoge at vise interesse, anvende
andres interesse og skabe interesse. Og is@r hvis hun har med selvledende medarbejdere
at gore, skal hun droppe frihedsmetaforen og i stedet bidrage til, at medarbejderne er
godt forbundne, og at de oplever sig fagligt forstact og personligt ledet. ANT minder os
samtidig om, at det alt sammen skal vare en socio-materiel bestraebelse, der ikke blot
foregar iskrift og tale, men ogsa inddrager f.cks. omgivelser og teknologi. Sidst men ikke
mindst skal hun styre medarbejderne strategisk ud fra den svare pramis, at enhver stra-
tegi performes som samtidige versioner, der kan spende ben for hinanden, hvorfor sty-

ringen ma forega som et omstendeligt koordineringsarbejde.
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