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Intro tilAnsvar i ledelse

Karsten Mellon

Hvad er motivationen for at tage initiativ til og redigere en antologi om fae-
nomenet ansvar i ledelse? Der er mange grunde, men nogle af dem er, at
ansvarsbegrebet ikke er tilstraekkeligt praesenteret i ledelseslitteraturen -
og er heller ikke tilstreekkeligt opdateret i forhold til nyere organisations-
og ledelsesformer. Ledere og lederstuderende efterspgrger mere viden
om faenomenet ansvar i ledelse. Nar jeg holder forelzesninger og undervi-
ser pa universiteternes masteruddannelser i ledelse og professionshgj-
skolernes diplomuddannelse i ledelse, konstaterer jeg ofte, at ansvar spil-
ler en afgarende rolle for, hvorledes ledere og lederstuderende forstar le-
delsesopgaven, dens muligheder og begraensninger. | forhold til nyere ten-
denseriorganisation og ledelse (Mellon, 2024), finder man ogsa teorier og
metoder, der medfgrer mere uklarhed end klarhed omkring ansvarsbegre-
bet (Jensen & Hvid, 2024; Foss & Klein, 2022). Lederens ansvar bliver ikke
mindre, men far en anden karakter. Ledelse indebeerer indflydelse og
magt, men ikke ngdvendigvis sikker viden om, hvad der i enhver situation
er det rigtige at ggre. At tage ansvar som leder forudseetter derfor ogsa en
vis ydmyghed (Mellon, 2021a). Trenden med at distribuere ledelse, imple-
mentere selvledelse og medledelse har vist en raekke svagheder, nar det
geelder spgrgsmalet om, hvem der har ansvar for hvad.

Hvis man anvender de engelske udtryk, der ofte oversaettes til ansvar, hhv.
“responsibility” og “accountability”, sa forteeller ledere, at de har rimelig
indsigt i og forstaelse for deres ansvar ift. “responsibility”, mens det star
svagere til med “accountability”, altsa at skulle sta til ansvar for dette og
hint — iseer med indfgrelse af nye organisations- og ledelsestilgange. Der
er nemlig uklarheder om, hvilke konsekvenser det kan medfare, hvis en del
af ansvaret ikke loftes, sddan som overordnede forventer det.
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Men hvad er ledelse?

Det er blevet gentaget mange gange, bl.a. i review af ledelseslitteratur, at
der ikke findes konsensus blandt ledelsesforskere om, hvad ledelse er.
Man kan ikke entydigt sige, hvad ledelse er, som Mellon og Frimann (2025)
skriver i bogen med titlen ”"Hvad er ledelse?”. Ledelsesbegrebet er seerde-
les tvetydigt og uklart og kan betyde neesten alt eller intet (Stogdill, 1974;
Yukl & Gardner, 2020; Hildebrandt et al., 2015). Der er ikke konsensus om,
hvad ledelse er, hvordan det leeres, hvilken effekt det har og hvordan det
males. Ligeledes er der heller ikke enighed om, hvad der er god ledelse.
”God” i god ledelse er uklart og er vanskeligt at seette pa formel (Mellon,
2021b).

Ansvar i ledelse

Uagtet hvilken forstaelse af ledelse, man har, sa vil de fleste kunne blive
enige om, at ansvar er et centralt element i den ledelse, hovedparten af
ledere forestar. Lederen star typisk i spidsen for noget og/eller nogen, og
der fglger som regel et bestemt ansvar med. Ledere har per definition et
ansvar for at fa organisationen til at fungere (Alvesson & Blom, 2021; Mel-
lon, 2021b).

| denne antologi tager fem professorer livtag med forskellige tematiske
perspektiver pa ansvar i ledelse; juridisk, diversitetsmaessigt, innovativt,
moralsk og planetarisk. Kapitlerne beveeger sig fra det mere formelle og
afgreensede ansvar til et bredere ansvar for organisation, samfund og sa-
gar planeten.

Handling — ikke blot hensigt

Pa tveers af kapitlerne bliver ansvar knyttet til, hvad lederen faktisk gar; le-
derens handlinger. Lederen skal f.eks. sgrge for arbejdsmiljget, skabe rum
for innovation, gribe ind over for moralsk problematisk adfeerd og handlen
pa forskellige niveauer i organisationen. Ansvaret kan man dermed forsta
som en handleforpligtelse. Det fremgar seerligt tydeligt af det moralske
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kapitel (kapitel 4), hvor ledelsen ikke kan frasige sig ansvar for forhold, som
den burde have grebet ind overfor.

Et feellestema i denne antologi er desuden, at lederen har ansvar for de
betingelser, der gar den gnskede adfeerd mulig. Det kan veere i forhold til
veerdier og kultur, men ogsa temaer sdsom rekruttering. Innovationskapit-
let (kapitel 3) taler direkte om at skabe et miljg og dynamiske rammer for
idéudvikling.

| flere af antologiens kapitler fremhaeves speendingen mellem den enkelte
leders ansvar pa den ene side og den menige medarbejders, organisatio-
nens eller faellesskabets ansvar pa den anden. Juridisk kan ansvar place-
res hos den enkelte leder. Men i og med ansvar distribueres til medarbej-
derne, vil der vaere risiko for tvivl: Hvem har hvilket ansvar? Lederen ma
kunne traede tilbage, nar andres faglighed kalder pa det, men ogsa have
mod til at treede frem, seette retning og handle, nar situationen kreever det
(Mellon, 2020). Selv om ansvar kan deles og distribueres, er det fortsat le-
deren, der har det overordnede ansvar for retning, koordinering og opfalg-
ning. Ansvar i ledelse kan derfor forstds som en vedvarende balance mel-
lem at handle selv og skabe rammer for, at andre kan handle ansvarligt.

Fem professorers bidrag

Der er ingen gkonomi forbundet med denne antologi, den er en sdkaldt
’open source’, altsa en gratis publikation der frit kan udbredes, men man
skal naturligvis, retsmeessigt kildehenvise til forfatterne og antologien,
hvis der citeres eller parafraseres fra den.

Det er en forngjelse at udgive denne bog, der bestar af fem professorers
tematiske bud pa ansvar i ledelse.

Bogens fem bidragsydere er:
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Professor Kurt Klaudi Klausen, Syddansk Universitet.

Professor emeritus og adj. professor Steen Hildebrandt, Aarhus Uni-
versitet, CBS og Aalborg Universitet.

Ledelse er ikke nemt

Formalet med denne antologi er ikke at fremstille ansvar i ledelse som no-
get, der er nemt at ga til. Som det fremgar, er realiteten i ledelse, at lederen
skal navigere mellem forskellige og undertiden modsatrettede hensyn:
regler og fagligt skan, diversitet og sammenhaengskraft, stabil drift og in-
novation, pligt og konsekvens samt gkonomisk vaekst og planeteere graen-
ser.

Ledelse er bestemt ikke nemt, og derfor bliver vi ngdt til at tale om det, og
netop ansvar er et af flere vaesentlige feenomener, der skal saettes tydeli-
gere pa dagsordenen. Denne antologi er et bidrag til den samtale og forha-
bentlig ogsa en anledning til videre refleksion over, hvad ansvar i ledelse
indebaerer.

God forngjelse

Karsten Mellon, ph.d. (red.)
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KAPITEL 1

Ledelse og juridisk ansvar

Rasmus Gregnved Nielsen

»Juridisk« ansvar

Juridisk ansvar er ikke et entydigt begreb. Overordnet kan man selvfglgelig
sige, at enhver leder har et ansvar for at overholde de juridiske regler, der
geelder for vedkommende og den virksomhed, som vedkommende er le-
deri. Det er imidlertid ikke i denne abstrakte betydning, jeg bruger begre-
bet. Med begrebet sigter jeg til de potentielle retsfolger, der kan veere for-
bundet med at overtreede juridiske regler. Det er dét, der gor ansvaret juri-
disk.

Jura handler om forholdet mellem bestemte faktiske kendsgerninger (fak-
tum) og bestemte juridiske konsekvenser, der udlgses i kraft heraf (retsfal-
ger). Forenklet er der tale om en simpel kausalmodel af typen »hvis X, sa
Y« (Andersen 2002: 58). Hvis en grundejer forssmmer at rydde sne fra sit
fortov, sd kan vedkommende blive erstatningsansvarlig over for en skade-
lidt, der som fglge heraf padrager sig en faldskade. Det, der ggr denne type
ansvar juridisk i modseetning til f.eks. moralsk, er, at ansvaret kan fastslas
af en retsinstans - ultimativt en domstol — hvis afggrelse er juridisk bin-
dende for sagens parter. Det betyder, at staten stiller rets- og tvangsmidler
til rddighed for, at afggrelsen sker fyldest.

Juridisk ansvar handler altsd om retsfalger. Retsfalgerne kan veere mangt
og meget, og flere forskellige retsfaolger kan udspringe af samme faktum
(Skovgaard 1983: 19). | eksemplet ovenfor er retsfglgen et erstatningsan-
svar. Erstatningsansvar udlgses, hvis erstatningsbetingelserne er opfyldt.
Et andet typeeksempel pa en retsfalge er strafansvar. Det forudseetter, at
gerningspersonen har overtradt en strafbelagt regel med den forngdne
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tilregnelse, dvs. typisk enten forseetligt eller groft uagtsomt. Et tredje type-
eksempel er disciplineert ansvar i ansaettelsesretlig sammenhaeng, f.eks.
en advarsel eller en afskedigelse. Det forudseetter, at den ansatte har over-
tradt vilkarene for sit anseettelsesforhold. Retsfglgerne kan imidlertid
vaere meget andet, da det afhaenger af det konkrete juridiske grundlag, der
regulerer forholdet. Det afggrende er imidlertid, i en retsstat som den danske,
at retsfglgen har et juridisk grundlag, en hjemmel — sa de ikke indtreeffer vil-
karligt. Dernaest er det karakteristisk for de fleste retsfalger, at det konkrete
ansvar star mal med grovheden, hvormed en given regel er overtradt. Der
skalmed andre ord veere en vis proportionalitet mellem brgde og sanktion.

Med afseet i disse indledende overvejelser vil jeg i det fglgende fokusere
pa en reekke udvalgte tematikker, der er seerligt relevante for ledere.

Den private og offentlige sektor

Interessant nok er der ikke skrevet specielt meget i krydsfeltet mellem jura
og ledelse. Der findes undtagelser, men de fleste heraf er indsnaevret til
ledere i det offentlige. Eksempelvis kan neevnes Finansministeriets udgi-
velse »Offentligt ansatte chefers ansvar«, 1998, udarbejdet af daveerende
professor, nuveerende hgjesteretspraesident Jens Peter Christensen. Et
andet eksempel er Britt Vongers bog »Jura for offentlige ledere«, 2023.

| udgangspunktet er der stor principiel forskel pa, om den organisation,
man leder, tilhgrer den offentlige eller private sektor. Offentlige myndighe-
der er generelt forpligtet af en reekke seerlige regler og hensyn, der ramme-
seetter myndighedernes virksomhed og dermed ogsa lederens rolle. Of-
fentlige myndigheder i betydningen forvaltningsmyndigheder, f.eks. mini-
sterier, styrelser, kommuner, regioner og naevn, er som udgvende magt for-
pligtet af offentligretlige regler, der bl.a. kreever, at (visse) beslutninger har
hjemmeli loven, regulerer fremgangsmaden, f.eks. krav om parthgring og
begrundelse, og regulerer myndighedens raden over finansielle ressour-
cer. Embedsfolk — fra sagsbehandler til departementschef — er i forleen-
gelse heraf forpligtet af en reekke embedsmandsnormer, der er sammen-
fattet i udgivelsen »Kodex Vll«.
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| den private sektor geelder et andet fundamentalt udgangspunkt: Lidt for-
enklet kan man sige, at myndigheder kun ma foretage sig noget, hvis det
har statte i lovgivningen, mens private ma foretage sig alt, som ikke er ud-
trykkeligt forbudt ifalge lovgivningen. Det er imidlertid et udgangspunkt
med vaesentlige modifikationer. Med tiden er store dele af den private sek-
tor blevet undergivet intensiv regulering, der stiller krav til virksomheders
drift og dermed indsnaevrer det ledelsesmaessige rum. Som eksempel pa
et omrade med en sezerdeles intensiv regulering kan naevnes den finan-
sielle sektor. Der er ogsa kommet flere regler, der typisk stammer fra EU-
lovgivningen, som geelder pa tveers af den offentlige og private sektor. Ek-
sempelvis kan naevnes reglerne om databeskyttelse (GDPR) og cybersik-
kerhed (NIS2-reglerne), som vi vender tilbage til senere. Med tiden er ar-
bejdstagerreglerne pa det offentlige og private arbejdsmarked ogsa blevet
betydeligt harmoniseret.

Over tid kan man saledes iagttage en betydelig konvergens mellem vilka-
rene for at drive virksomhed og lede i den offentlige henholdsvis private
sektor (Nielsen 2025: 279). Nar det er sagt, er der fortsat veesentlige for-
skelle, og det er frem for alt afggrende, at en leder saetter sig ind i de juridi-
ske rammer for den virksomhed, som vedkommende agerer inden for.

Arbejdsgiveransvar

En central juridisk funktion, som ledere varetager, er rollen som arbejdsgi-
ver (eller arbejdsgiverrepraesentant). Det omrade er i varierende omfang
reguleret af bade individuelle anseettelseskontrakter, kollektive overens-
komster mellem arbejdsmarkedets parter og offentligretlig regulering.

| forhold til arbejdsgiverens ansvar er det seerligt relevant at se pa reglerne
om arbejdsmiljg. Disse regler fremgar af arbejdsmiljgloven (lovbekendt-
gorelse nr. 118/2025), der implementerer og supplerer EU-lovgivning. Det
er ifalge arbejdsmiljglovens § 15 arbejdsgiveren, der skal sgrge for, at ar-
bejdsforholdene er sikkerheds- og sundhedsmeessigt fuldt forsvarlige.
Hvis virksomheden er en personligt ejet virksomhed, er arbejdsgiveren
ejeren. Hvis virksomheden er organiseret i en juridisk person (fx et aktie-
selskab eller en myndighed), er arbejdsgiveren formelt den juridiske per-
son som sadan. Virksomhedens ledere, dvs. dem, der til daglig leder
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arbejdet eller pa anden made deltager i ledelsesopgaver, sidestilles dog
med arbejdsgiveren i henhold til arbejdsmiljglovens § 23. De naermere
krav til det fysiske og psykiske arbejdsmilje fremgar i detaljer af lovens @v-
rige regler og en lang reekke administrative forskrifter. Dem vil jeg ikke re-
deggre for her, men henvise til den relevante faglitteratur (fx Kristiansen et
al. 2021). Det centrale her er, at det er arbejdsgiverens, og dermed de an-
svarlige lederes, ansvar at overholde reglerne. Hvis arbejdsmiljgreglerne
bliver brudt, kan det have forskellige retsvirkninger, der direkte eller indi-
rekte pavirker ledelsen.

For det fgrste kan regelbrud medfare pabud fra Arbejdstilsynet i henhold
til arbejdsmiljglovens § 77. Et pabud er en bebyrdende forvaltningsafga-
relse, der som udgangspunkt er bindende for adressaten og derfor skal ef-
terkommes inden for en frist. Det har arbejdsgiveren, dvs. ledelsen, et an-
svar for. Betingelserne for at udstede pabud er reguleret i forvaltningsret-
ten. Fordi der kan veere tale om relativt indgribende afggrelser, der bl.a.
kan have betydelige gkonomiske konsekvenser, stilles normalt skaerpede
krav til grundlaget. Det afheenger dog altid af en konkret afvejning. Hvis for-
holdet eksempelvis er akut, kan Arbejdstilsynet udstede et sakaldt straks-
pabud. | mange tilfeelde vil Arbejdstilsynet dog farst benytte sig af mindre
indgribende virkemidler, herunder uformelle indskaerpelser eller frivillige
aftaler efter lovens § 77 b. Hvis virksomheden er uenigi pabuddet eller me-
ner, at Arbejdstilsynet har begaet sagsbehandlingsfejl, kan pabuddet ind-
bringes for Arbejdsmiljgankenaevnet efter reglerne i arbejdsmiljglovens
kapitel 14.

For det andet kan regelbrud og pabud medfare en omdemmemeessig ri-
siko for virksomheden, der i hgj grad bar have ledelsens opmaerksomhed.
Tidligere fandtes en egentlig »smileyordning«i stil med, hvad de fleste ken-
der pa fedevareomradet. Denne ordning blev afskaffet i 2024 og erstattet
med et sakaldt »tilsynsindblik«, der er reguleret i Beskeeftigelsesministeri-
ets bekendtggrelse nr. 877/2024 om offentliggarelse af oplysninger om
virksomheders arbejdsmilja. | henhold til denne bekendtggrelse offentlig-
gares oplysninger om, hvorvidt en virksomhed har haft besgg af Arbejds-
tilsynet, har modtaget afggrelse af Arbejdstilsynet, og tidligere har modta-
get afggrelse om samme arbejdsmiljgproblem, pad en online portal
(https://at.dk/arbejdsmiljoe-i-tal/tilsynsindblik).

LEDELSE OG JURIDISK ANSVAR 14



For det tredje kan regelbrud medfgre strafansvar efter reglerne i arbejds-
miljglovens § 82. Straf kan indtreeffe i form af bade eller faengsel indtil 1 ar
(2 ar, hvis overtreedelsen har medfart en ulykke med alvorlig personskade
eller dgden til falge). Straf kan komme pa tale ved brud pa en eller flere af
de udtrykkeligt opregnede regler i 8 82 eller ved manglende overholdelse
af et pabud i medfer af § 82, stk. 1, nr. 3. Strafansvaret er ikke begraenset
til ledere, men pahviler som udgangspunkt den, som konkret er ansvarlig
for en overtreedelse. Det afspejles dog klart i reglerne, at arbejdsgiveren
har et seerligt ansvar. Lovens § 83 bestemmer saledes, at en arbejdsgiver
kan paleegges bgdeansvar for en reekke regelovertreedelser, selv om over-
treedelsen ikke kan tilregnes arbejdsgiveren som forsaetlig eller uagtsom,
safremt overtreedelsen kan tilregnes en, der er knyttet til virksomheden el-
ler virksomheden som sadan. Dette er en ganske markant fravigelse af det
normale udgangspunkt, at straf forudsaetter individuel skyld. Lidt forenklet
kan man sige, at arbejdsgiveren bliver objektivt ansvarlig for alle de ar-
bejdsmiljgovertraedelser, som de ansatte matte bega. | forhold til arbejds-
giveren leegges der ifglge § 82, stk. 6, og § 83, stk. 2, vaegt pa virksomhe-
dens starrelse i strafudmalingen. Jo starre en virksomhed, desto starre et
»rap over nallerne« kan man altsa forvente. Det objektive strafansvar for
andres regelovertraedelser geelder dog kun for selve arbejdsgiveren, ifglge
8 85 ikke de enkelte ledere. Hvis en leder saledes skal ifalde strafansvar,
forudseetter det, at vedkommende personligt har overtradt en strafbelagt
regel eller undladt at efterkomme et pabud med forszet eller ved grov uagt-
somhed.

For det fjerde kan regelbrud medfgre erstatningsansvar, hvis nogen (typisk
arbejdstager) lider skade som falge heraf. Arbejdsmiljgloven har som over-
ordnet mal at forebygge arbejdsskader og erhvervssygdomme. | Danmark
har vi leenge haft et seerligt system designet til at kompensere arbejdsska-
der (Kristiansen, 2023: 425). | dag findes reglerne i arbejdsskadesikrings-
loven (lovbekendtgarelse nr. 919/2024). Loven beskytter arbejdstagere i
meget bred forstand og paleegger arbejdsgiveren en raekke forpligtelser.
Loven forpligter arbejdsgiveren (dog ikke offentlige myndigheder, der er
selvforsikrede) til at tegne forsikring og anmelde ulykker omfattet af loven
snarest muligt og senest inden for 9 dage. Det er Arbejdsmarkedets Er-
hvervssikring, der tager stilling til, om der efter loven skal udbetales kom-
pensation, og afggrelserne kan indbringes for Ankestyrelsen. Arbejds-

LEDELSE OG JURIDISK ANSVAR 15



skadesikringssystemet veerner pa sin vis arbejdsgiveren mod at skulle be-
tale erstatning, men eftersom ikke alle tabsposter er omfattet af ordnin-
gen, bliver der i nogle tilfeelde ogsa rejst direkte erstatningskrav (»differen-
ceerstatning«) mod arbejdsgiveren. Et sddant erstatningskrav behandles
efter de almindelige erstatningsregler. Erstatning forudseetter derfor, at ar-
bejdsgiveren —i praksis nogen, der handler pa arbejdsgiverens vegne — har
handlet ansvarspadragende efter culpareglen, at der er en arsagssam-
menhaeng mellem arbejdstagerens tab og det ansvarspadragende for-
hold, og at tabet er en paregnelig folge af det ansvarspadragende forhold.
Tabet kan desuden veere bortfaldet som falge af foreeldelse, ligesom en er-
statning vilkunne bortfalde eller blive nedsat som fglge af arbejdstagerens
egen skyld. Som klart udgangspunkt vil det ikke veere de enkelte ledere,
der personligt skal have penge op af lommen, men det kan blive tilfeeldet,
navnlig hvis lederen har handlet groft uagtsomt.

Ledelsesansvar i juridiske personer

De fleste virksomheder er organiseret i juridiske personer, herunder sel-
skaber eller myndigheder. Virksomhedens ledere er i mange tilfeelde veer-
net mod personligt ansvar, navnlig erstatningsansvar, fordi virksomheden
som sadan ggres ansvarlig. Der erimidlertid undtagelser til dette udgangs-
punkt, og disse undtagelser er veesentlige at have for gje som leder. Der er
de seneste artier fart relativt mange retssager om ledelsesansvar, herun-
der ikke mindst i kalvandet pa finanskrisen 2007-2009 (Ulfbeck, 2023:
201).

De vigtigste lovregler om ledelsesansvar findes i selskabsloven (lovbe-
kendtgarelse nr. 331/2025), der geelder for kapitalselskaber, dvs. anparts-
selskaber (ApS) og aktieselskaber (A/S). Den gverste ledelse i mange ka-
pitalselskaber bestar af en bestyrelse, der varetager den overordnede og
strategiske ledelse, og som anseaetter en direktion, der varetager den dag-
lige ledelse. | mindre selskaber (ApS’er) er en direktion tilstraekkelig. Sel-
skabslovens ledelsesbegreb er snaevertiden forstand, at det ikke omfatter
personer, der ikke er officielt registreret som bestyrelses- eller direktions-
medlem, herunder diverse mellemledere. Det fglger af selskabslovens §
361, stk. 1, at ledelsesmedlemmer, som under udfgrelsen af deres hverv
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forseetligt eller uagtsomt har tilfgjet kapitalselskabet, kapitalejere eller
tredjemand skade, er pligtige til at erstatte denne. Denne bestemmelse
fastslar, hvad der allerede geelder efter almindelige erstatningsregler
(Christensen, 2024: 683). | forhold til andre private juridiske personer,
f.eks. interessentskaber og fonde, geelder noget tilsvarende. Det samme
kan siges om ledere, der ikke er omfattet af det selskabsretlige ledelses-
begreb, idet disse dog i almindelighed ikke har samme forpligtelser over
for selve selskabet.

Som det fremgar af bestemmelsen, kan skadelidte veere selskabet sely,
herunder selskabets konkursbo, ejerne eller tredjemaend, f.eks. en kunde
eller leverandar. Eftersom ogsa selskabet som sadan kan padrage sig er-
statningsansvar over for tredjemaend som fglge af ledelsens dispositioner,
bliver det personlige ledelsesansvar ofte mest relevant, hvis selskabet er
gaet konkurs, eller hvis selskabet finder grundlag for at sende et erstat-
ningskrav, som det har udbetalt, videre mod ledelsesmedlemmet (»re-
gres«). Skaden vil typisk have karakter af et formuetab, dvs. at skadelidtes
nettoformue formindskes som fglge af og som en paregnelig konsekvens
af den ansvarspadragende handling. Der skal foreligge et ansvarsgrund-
lag, hvilket er den almindelige culparegel. Spgrgsmalet er, om skadevol-
deren har handlet i strid med almindelige normer for forsvarlig adfeerd pa
omradet.

Pa omradet for ledelsesansvar formuleres det ofte sddan, at spargsmalet
er, om det pageeldende ledelsesmedlem har handlet inden for rammerne
af et forsvarligt forretningsmeessigt skan — den sékaldte »business judg-
ment rule« (Bergenser, 2022). Til illustration kan naevnes Hgjesterets dom
af 15. januar 2019 (trykt i Ugeskrift for Retsvaesen 2019: 1907), hvor en be-
styrelsesformand, et bestyrelsesmedlem og en direktar i Capinordic Bank
fandtes erstatningsansvarlige for en reekke tilfeelde af uforsvarlig langiv-
ning. Sagen bekraefter udgangspunktet, men viser ogsa, at der altid er tale
om en samlet, konkret vurdering af omstendighederne. Om ansvars-
grundlaget udtalte Hgjesteret bl.a.:

»En beslutning om at yde et lan beror i vidt omfang pa et forretnings-
meessigt sken navnlig pa grundlag af en kreditvurdering af lantager.
Skegnnet skal foretages pa et forsvarligt grundlag. | kreditvurderingen ma
bl.a. indga formalet med lanet, lantagers gkonomiske forhold, den
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stillede sikkerhed og kundens evne til at drive sin virksomhed, herunder
i lyset af den almindelige gkonomiske konjunktur. Hvilke krav der skal
stilles, for at en bevilling kan anses for at veere forsvarlig, vil bero pa en
samlet vurdering i det enkelte tilfeelde. Hgjesteret finder, at der bar ud-
vises forsigtighed med at tilsideseette det forretningsmeessige skan, der
er udgvet af bankens bestyrelse og direktion ved bevillingen af et lan.

Samme forsigtighed skal ikke udvises, hvis det ma antages, at en bevil-
ling af et lan eller en anden disposition knyttet hertil ikke alene er fore-
taget ud fra forretningsmaessige hensyn til banken, men ogsa ud fra an-
dre — og banken uvedkommende — hensyn. Hgjesteret finder, at deri en
sadan situation ma stilles skeerpede krav til, at det er blevet sikret, at
bankens interesser ikke er tilsidesat. ...

Vurderingen af, om en lanebevilling, som en direktion eller bestyrelse i
en bank har besluttet, har veeret forsvarlig, ma foretages pa baggrund af
de oplysninger, som foreld pa bevillingstidspunktet. Der ma leegges
veegt pa denviden, som det enkelte ledelsesmedlem pa dette tidspunkt
havde eller havde adgang til. Det ma endvidere tillaegges betydning, om
direktionen eller bestyrelsen — hvis der har veeret anledning hertil — har
sarget for, at ngdvendige yderligere oplysninger blev tilvejebragt, for la-
net blev bevilget.

Hgjesteret finder, at der ved vurderingen af, om der er handlet ansvars-
padragende, tillige ma tages hensyn til eventuelle advarsler mv. fra Fi-
nanstilsynet.«

Ledelsesansvaret i offentlige organisationer er radikalt anderledes. Hvis
en myndighed forvolder skade, bliver erstatningskravet som klart ud-
gangspunkt rettet mod myndigheden som sadan, ikke den ansvarlige eller
ledende embedsmand. Det er de almindelige erstatningsbetingelser, der
geelder, men de skal tilpasses den offentligretlige kontekst (Pagh et al.,
2017). Til forskel fra en privat organisation er en myndighed notorisk gko-
nomisk solid og gar derfor ikke konkurs. Der er med andre ord ikke et behov
for, at den skadelidte borger eller virksomhed kan rette et erstatningskrav
direkte mod embedsmanden. Principielt kan myndigheden sgge regres
mod en ansvarligembedsmand, hvis denne har handlet groft uagtsomt el-
ler forseetligt, men den mulighed anvendes i praksis yderst sjeeldent. Til-
svarende er det kun i ekstreme tilfeelde, at en myndighed, som har lidt tab
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som fglge af en embedsmands handlinger, retter et erstatningskrav mod
embedsmanden. Eksempelvis blev den forhenvaerende borgmester Peter
Brixtofte demt sammen med kommunaldirektgren til at betale erstatning
tilkommunekassen i forbindelse med den sdkaldte Farum-sag. Som kuri-
osum kan neevnes, at personlige erstatningskrav mod en minister som
folge af fejl og forssmmelser begdet i embeds medfgr forudseetter, at der
rejses en sag om ministeransvar ved Rigsretten (Nielsen, 2021: 159). Alt i
alt ma man sige, at offentlige ledere er betydeligt bedre vaernet mod per-
sonlige erstatningskrav end ledere i den private sektor.

Som allerede neevnt kan ledelsesmedlemmer ogsa padrage sig et strafan-
svar. Et strafansvar forudseetter altid, at den pageeldende leder har over-
tradt en strafbelagt lovregel med den fornadne tilregnelse, dvs. forseetligt
eller i nogle tilfeelde groft uagtsomt. De vaesentligste straffelovbud findes
i straffeloven (lovbekendtggrelse nr. 1145/2024), men derudover findes
normalt seerlige straffebestemmelser i speciallovgivningen. Arbejdsmilja-
loven, omtalt ovenfor, er et eksempel herpa. For ledere vil det i praksis
navnlig vaere de sakaldte formueforbrydelser i straffelovens kapitel 28, der
er relevante. Som eksempler kan naevnes undersleeb (8§ 278), bedrageri og
databedrageri (88 279 og 279 a) samt mandatsvig (8 280). Seerligt for em-
bedsmaend findes i tilleeg hertil bestemmelserne i lovens kapitel 16 om
forbrydelser i offentlig tjeneste eller hverv. Heri findes bl.a. regler om be-
stikkelse (§ 144), misbrug af offentlig stilling (§ 150) og brud pa tavsheds-
pligt m.v. (88 152 — 152 b). Strafansvar kan ogsa indtreede for medvirken og
forsgg til strafbelagte lovovertraedelser.

Ministres ansvar er seerskilt reguleret i ministeransvarlighedsloven (lov nr.
117/1964). Strafansvar forudseetter, at Folketinget beslutter at rejse en
rigsretssag (Christensen, 1997). Samspillet mellem gvre embedsmaends
ansvar og ministeransvar kan give anledning til mange vanskelige pro-
blemstillinger (Christensen, 2023). For embedsmaends vedkommende
kan ansvaret ogsa besta i, at man gares til genstand for offentlig gransk-
ning af f.eks. Folketingets Ombudsmand, Rigsrevisionen eller en seerlig
kommission. En sddan undersggelse vil efter omstaendighederne kunne
munde ud i anseettelsesretlige sanktioner, herunder bl.a. advarsler, irette-
seettelser og afskedigelser. Som eksempel kan neevnes Instruks- og Mink-
kommissionernes beretninger samt de respektive efterspil.
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Complianceansvar

Til sidst vil jeg omtale en reekke nye regeltyper, der i hovedsagen kan saet-
tes i forbindelse med den sakaldte tech-regulering, der udspringer af EU-
lovgivningen, og som bgr have lederes seerlige opmeerksomhed pa tveers
af den offentlige og private sektor. Det geelder bl.a. databeskyttelsesreg-
lerne (GDPR), cybersikkerhedsreglerne (N1S2) og reglerne om udvikling og
brug af kunstig intelligens (»Al Act«), men ogsa en lang reekke mere sektor-
specifikke regler, herunder eksempelvis i forhold til den finansielle sektor
og platformsregulering. Disse regelsaet indeholder en lang reekke séakaldte
complianceregler. Complianceregler er en slags sekunderende regler, der
har til formal at sikre overholdelse af de primaere regler. Professor Henrik
Udsen forklarer og eksemplificerer sammenhaengen saledes (Udsen,
2023: 33):

»Med materielle regler menes her regler, der er baseret pa selvsteendige
adfeerdsnormer, forfalger selvsteendige formal, og som fordeler ret-
tigheder, pligter, ansvar og risici mellem parter. Med complianceregler
menes regler, der har til formal at sikre overholdelse af andre — materi-
elle - regler. Nar regel X forpligter en dataansvarlig til kun at behandle
personoplysninger pa naermere angivne betingelser, og regel Y palaeg-
ger den dataansvarlige at dokumentere overholdelsen af denne forplig-
telse, er regel X en materiel regel og regel Y en complianceregel.«

Complianceregler kan se forskellige ud. De kan handle om foranstaltnin-
ger, der skal sikre regelefterlevelse, mekanismer med indbygget regelef-
terlevelse (»compliance by design«), interne compliancepolitikker, doku-
mentationsregler, interne compliancefunktioner, interne uddannelses-
krav og ekstern revision. Min pastand er, at complianceregler ngdvendig-
vis ma rodfeestes i de strategiske lag af enhver organisation, og at de derfor
i hgj grad bliver en ledelsesopgave. Det understgttes i nogle tilfeelde af
sanktionsreglerne, der malrettes ledelsesmedlemmer.

Jegtager udgangspunktide nye regler om cybersikkerhed, dvs. NIS2-loven
(lov nr. 434/2025), som implementerer NIS2-direktivet (direktiv
2022/2555). NIS2-lovens 8 7, stk. 1, indeholder en central compliancere-
gel rettet mod ledelsen: Ledelsesorganet skal godkende de tekniske,
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operationelle og organisatoriske foranstaltninger for at styre risiciene for
sikkerheden i anvendte net- og informationssystemer samt fare tilsyn med
foranstaltningernes gennemfgrelse. Foranstaltningerne er naermere op-
regnet i lovens 8 6. For at kunne leve op til disse krav fglger det af § 7, stk.
2, at ledelsen skal uddannes i cybersikkerhed og tilskynde, at gvrige an-
satte ogsa tilbydes uddannelse. Kort sagt kraever NIS2-reglerne, at ledel-
sen tager initiativ til lgbende kortleegning og vurdering af cyberrisici pa
tveers af hele organisationen, ligesom ledelsen skal sgrge for at dokumen-
tere beslutninger og prioriteringer med hensyn til cybersikkerhed (Motz-
feldt, 2023: 493).

Det er i forleengelse heraf en markant nyskabelse, at de enkelte ledelses-
medlemmer efter omstaendighederne kan holdes personligt ansvarlige for
brud pa cybersikkerheden. Den kompetente myndighed har saledes i
NIS2-lovens § 23, stk. 1, nr. 2, hjemmel til midlertidigt at suspendere en
leder. Dette er en ny form for »ansvar«, der ma opfattes som szerdeles ind-
gribende. Vi har imidlertid endnu ikke set denne retsfglge udfoldet i prak-
sis, og som derfor er vanskelig at beskrive naermere. Hensigten med reglen
er at give ledelsen et steerkt incitament til at sgrge for, at organisationen
indretter sig i overensstemmelse med reglerne, der ikke kun har til formal
at beskytte den konkrete organisation, men samfundet som sadan og in-
dividerne heri. Dette er kendetegnende ikke kun for NIS2-reglerne, og der
er derfor grund til at formode, at vi vil se flere lignende tiltag pa complian-
ceomradet i fremtiden. Det bar have enhver leders hgje prioritet at ind-
stille sig herpa.
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Diversitetsansvar

Jesper Dammeyer

Hvilket ansvar bgr en leder forholde sig til?

Mennesket er socialt, vi gnsker at indga i naere relationer med fa andre,
aktivt engagere os i samfundet og have et tilhagrsforhold til grupper. Ar-
bejdsgruppen er en seerlig social gruppe, hvor mange bruger en stor del af
den aktive del af dagen —i en periode pa 45 ar eller mere.

Arbejdsgruppen kan fungere rigtig godt og give et stort udbytte for arbejds-
pladsen og den enkelte medarbejder, men det modsatte kan ogsa veere
tilfeeldet. De fleste med erfaring fra arbejdsmarkedet kan skrive under pa
det. Det er derfor relevant at se naermere pa, hvordan arbejdsgruppen fun-
gerer, og hvordan god ledelse kan gare en afggrende forskel.

Dette kapitel vil fokusere pa diversitet, at mennesker er forskellige, og
hvordan diversitet pa forskellige mader kan bidrage til arbejdsgruppens
funktion, og iseer hvad lederen skal veere opmaerksom pa. Kapitlet vil be-
handle en reekke basale socialpsykologiske mekanismer, som alle sam-
men er gode at kende til, nar man skal veere en effektiv leder, der far mak-
simalt udbytte af diversitet blandt medarbejderne.

Diversitet

Vi lever i et samfund og en tid, hvor der er fokus pa diversitet, dvs. at sam-
fundet generelt, herunder arbejdspladser, skal repreesentere en raekke for-
skelligheder blandt medarbejderne, herunder forskelligheder med hensyn
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tilkgn, alder, sprog, kulturel baggrund og handicap. Arbejdspladsen udpe-
ges af god grund ofte som en vigtig arena i samfundet, hvor diversitet fin-
des, og inklusion foregar.

Fra et samfundsmeessigt perspektiv handler det om at understgtte grund-
leeggende menneskerettigheder, bl.a. at alle mennesker er lige og har lige
muligheder for deltagelse i alle dele af samfundslivet. Retten til at arbejde
er eksplicit formuleret som en menneskerettighed af de Forenede Natio-
ner. Og det giver god mening, for det farste er det at have et arbejde vigtigt
for mange menneskers selvudfoldelse, det er pa arbejdet, man udvikler
kompetencer og forhabentlig beskeeftiger sig med opgaver, som er vigtige
og spendende. For det andet er det via arbejdet, vi har mulighed for at
veere en del af samfundet og bidrage til det. For det tredje er arbejdet ogsa
for mange en vigtig social arena, hvor kollegaer bliver en betydningsfuld
del af ens netveerk. Endelig er retten til at arbejde det, som sikrer gkono-
misk frihed.

De Forenede Nationers menneskerettigheder er formuleret pa baggrund
af forskning og grusom erfaring med, hvor galt det kan ga, nar man ikke
passer pa udsatte grupper og minoriteter i et samfund. Der er masser af
eksempler pa, at bestemte grupper af en befolkning har veeret udelukket
fra dele af arbejdsmarkedet eller ikke oplever lige vilkar. To aktuelle ek-
sempler kan nemt findes. Mennesker med handicap i Danmark, bade fy-
siske og psykiske handicap, star i langt hgjere grad uden for arbejdsmar-
kedet sammenlignet med mennesker uden handicap. Undersggelser i
Danmark har vist, at hvor over 80 procent af befolkningen uden handicap
er i beskaeftigelse, sa er det kun 60 procent blandt personer med handi-
cap. For personer med sveere handicap er det kun 40 procent. Forskningen
har ogsa vist, at blandt dem, som er i arbejde, er der ogsa en hgjere fore-
komst af oplevet diskrimination pa arbejdspladsen, mindre sikkerhed i an-
seettelsen og lavere lgn. Det andet eksempel er min egen branche, univer-
siteter. Hvor typisk 70 % af de studerende pa samfundsvidenskabelige ud-
dannelser er kvinder, sa er 70 % af professorerne meend. Nar det geelder
social baggrund, etnicitet og handicap, er forskellene ogsa store, nar grup-
pen af universitetsansatte sammenlignes med den generelle befolkning.

Alle lande er forpligtede pa at gare det, der skal til, for at sikre lige ret til
arbejde for alle, hvilket bl.a. handler om atimplementere lovgivning pa alle
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arbejdspladser. Denne lovgivning mv. handler ikke alene om retten til at
arbejde, men ogsa om, at man bliver behandlet ordentligt, fx ikke bliver
diskrimineret eller mobbet og far en retfeerdig lan. Men hvorfor det ofte er
nemmere sagt end gjort, skal dette kapitel bl.a. handle om.

En reekke begreber er relevante at kende til, nar det handler om diversitet
pa arbejdspladsen. Et fgrste niveau af diversitet handler om integration,
hvor arbejdspladsen ”"abner darene for” alle, og fijerner de barrierer der er
ved anseaettelser og fastholdelse. Det naeste niveau handler om inklusion,
hvor der er fokus pa det, som bade arbejdspladsen og medarbejderne skal
gare, for at fa diversitet til at fungere. Hvor integration handler om at med-
arbejdere, som er anderledes ”placeres pa en arbejdsplads” og tilpasser
sig den, sa har inklusion fokus p4, at arbejdspladsen skal sendre sig, sa
alle kan deltage og bidrage. Inklusionsperspektivet har saledes fokus pa at
anerkende forskelligheder. P3 et tredje og sidste niveau af diversitet hand-
ler det om at fejre forskelligheder. Her bliver det ikke bare acceptabelt at
veere forskellig, og at arbejdspladsen har fjernet alle barrierer for, at alle
kan deltage fuldt ud, men forskellighederne fremhaeves og ses som en
styrke. Mennesker med forskellige typer af funktionsnedseettelser har qua
deres funktionsnedseettelser styrker og kompetencer, der bidrager til ar-
bejdspladsen. Fx handler det om at forstd og fremhaeve, at mennesker
med autismespektrumforstyrrelser kan have seerlige kompetencer, per-
sonligheder mv., som er veerdifulde for arbejdspladsens produktion, kul-
tur og generelle trivsel.

Er diversitet en fordel?

En ting er, at diversitet er det rigtige set ud fra et menneskerettighedsper-
spektiv, noget andet er, om det virker i praksis og er en fordel for arbejds-
pladsen malt pa fx produktivitet og indtjening. Umiddelbart er diversitet
altid en gevinst ud fra den logik, at hvis alle mennesker har lige adgang til
alle dele af arbejdsmarkedet, vil det ogsa resultere i, at alle menneskers
kompetencer kommer bedst muligt i spil. Det kan saledes veere lettere at
finde kvalificerede medarbejdere, da ingen som udgangspunkt er diskva-
lificerede til stillingen grundet sproglige, kulturelle, funktionsmeessige el-
ler andre faktorer, som ikke har noget at ggre med de kompetencer, som
relaterer sig til arbejdsopgaven. Et manglende fokus pa diversitet vil i

DIVERSITETSANSVAR 26



princippet veere det samme som at ga glip af de bedst kvalificerede med-
arbejdere. | perioder med mangel pa arbejdskraft og haj grad af internati-
onal konkurrence kan fokus pa diversitet nemt veere det, som er forskellen
pa, hvilke virksomheder der vokser, og hvilke der ma lukke.

Diversitet blandt medarbejderne er nogle gange en fordel og andre gange
ikke, nar det males i forhold til effektivitet, produktivitet, indtjening, trivsel,
samarbejde og andre parametre. Diversitet i kompetence kan veere en for-
del, nar arbejdsopgaverne handler om at generere nye og kreative produk-
ter eller ideer. Et eksempel er forskningsinstitutioner, hvor praksis pa de
bedste universiteter i mange ar har vaeret, at man sammensezetter interna-
tionale og ofte tveerfaglige teams i forsgget pa at lgse komplekse og van-
skelige problemstillinger. Internationale og tveerfaglige teams er typisk
helt afggrende for, at der teenkes i nye og innovative retninger. Andre gange
kan hgj grad af diversitet fare til misforstaelser og konflikter, som kan
mindske bade produktivitet og trivsel. Det kan veere tilfeeldet ved mere ru-
tinepraegede opgaver, hvor sproglige og kulturelle barrierer kan ggre det
vanskeligere hurtigt at opbygge effektive rutiner og sikre arbejdsgange.

Det er derfor vigtigt, at lederen kender til de mekanismer og faktorer, som
har betydning for, at der opnas den maksimale gevinst ved diversitet for
arbejdspladsen og at de negative effekter minimeres. Det kreever en ekstra
indsats, for der er en reekke grunde til, at diversitet er sveert at opna. Det
neeste afsnit vil handle om dem.

Hvorfor bgr lederen handtere ansvaret?

For at forsta, hvorfor lederen bgr handtere sit ansvar for diversitet, er det
ngdvendigt at forklare nogle af de socialpsykologiske mekanismer, som
ligger bag. Diversitet opstar ikke af sig selv eller far automatisk en positiv
effekt for arbejdspladsen.

Mediokrati

Det er naturligt for grupper, for at sikre deres overlevelse, at adfeerd som
afviger fra gruppens norm straffes, mens den, der lever op til nhormen
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belgnnes. Hvis gruppen arbejder i mange forskellige retninger og ikke er
enige om feaelles veerdier mv., er gruppen ikke effektiv, ligesom det kan
ende i konflikt. Nar gruppens medlemmer er meget ens, er det nemt at
samarbejde og fa tingene til at fungere. | et samfund, hvor alle er lige, bl.a.
taler det samme sprog, praktiserer samme religion, kan lide at dyrke og se
den samme sport i TV, drikke den samme gl og spise den samme mad, er
det nemmere at fa det til at fungere med sin nabo. Det er nemmere at have
tillid til hinanden og blive enige. Sadan er det danske samfund, og det er
sandsynligvis en af grundene til, at vi har et velfungerende samfund, som
bl.a. afspejles i hgj effektivitet. Saddan vil det umiddelbart ogsa forholde sig
pa en arbejdsplads.

Der er imidlertid en raekke negative effekter ved mediokrati, en af dem er
kendt som Janteloven, som beskriver den effekt, at dem som er dygtige
eller vil prgve noget nyt, bliver straffet. Det er selvsagt uhensigtsmaessigt i
arbejdsgrupper, hvor der skal findes nye lgsninger pa udfordrende proble-
mer. Det kan ogsa true gruppens overlevelse, hvis den ikke kan tilpasse
sig, nar der opstar behov for det.

Mediokrati gar, at diversiteten naturligt kommer under pres, der er ikke
plads til at veere anderledes. Ligeledes er der heller ikke god forstaelse for,
at mennesker er forskellige, samfund med hgj grad af mediokrati har typisk
ikke gode politikker, der understgtter beskyttelse af minoriteter.

Reaktioner pa fremmede

Vi kan som udgangspunkt bedst lide mennesker som ligner os selv, bade
hvad angar udseende, holdninger og meget andet. Det er naturligt og hen-
sigtsmeaessigt, nar vi hurtigt skal vurdere andre mennesker i en travl hver-
dag, at vi holder os til det, som vi kender i forvejen. Sadan vil det ogsa for-
holde sig, nar vi ansaetter medarbejdere. Vivil anseette dem, som ligner os
sely, hvis ikke vi omhyggeligt sarger for at anvende procedurer, som far os
til at teenke os mere grundigt om.

Imidlertid kan fremmede bringe interessant nyt, fx ny viden eller kompe-
tencer, hvilket ogsa naturligt kan ggre os nysgerrige. Overordnet vurderer
vi fremmede ud fra to dimensioner: farlige versus ikke farlige og kompe-
tente versus ikke kompetente. Kompetente og ikke farlige fremmede er vi
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nysgerrige pa, mens vi typisk ikke vil have noget at ggre med dem, der er
inkompetente og farlige. Mennesker med handicap opfattes traditionelt
som ufarlige og inkompetente. Det er naturligvis generaliserende stereo-
typier som afgar, hvem vi vurderer som hhv. kompetente og ufarlige eller
det modsatte. Stereotypier gar, at vi hurtigt kan vurdere fremmede, hvilket
ofte er hensigtsmaessigt, men nar vi skal anseette nye medarbejdere, bli-
ver det problematisk.

Social identitet

Socialpsykologien opdagede tidligt, hvor nemt vi fgler et tilhagrsforhold til
en gruppe. | et klassisk forsgg, som foregik i USA pa en sommerlejr for
drenge i 1954, blev drengene inddelt i to grupper og sat til at konkurrere
mod hinanden i en reekke konkurrencer. Drengene identificerede sig hur-
tigt med deres gruppe, og der opstod konflikter mellem de to grupper.

Eksperimentet med drengene inspirerede et andet klassisk eksperiment,
det minimale gruppeeksperiment. | eksperimentet kender forsggsperso-
ner ikke hinanden péa forhand, og de bliver tilfeeldigt inddelt i to grupper. De
far at vide, at den ene gruppe bedst kan lide fx Monet-malerier og den an-
den Renoir-malerier, selvom inddelingen er helt tilfeeldig. Efterfglgende vil
deltagerne vise ind-gruppe-adfeerd, bl.a. veere enige med og favorisere de
andre medlemmer i "deres gruppe”. Med andre ord kategoriserer vi natur-
ligt andre mennesker i ind- og ud-grupper.

En del af vores sociale identitet vedrgrer vores tilhgrsforhold til gruppe.
Dvs. vi forstar os selv ud fra, hvilke grupper vi opfatter, vi er en del af, fx
danskere, skoleleerere og foraeldre. Vores arbejdsplads og -gruppe udger
naturligvis ogsa en vigtig ind-gruppe for vores sociale identitet. Ud over at
favorisere vores ind-grupper vil vi ogsa forsage at styrke vores selvforsta-
else ved en positiv selvfremstilling af vores ind-grupper. Danskere er fx
bedre end dem, som ikke er danskere, og min favoritfodboldklub er bedre
end den anden klub i byen. Favoriseringen af ens ind-gruppe vil ogsa be-
tyde, at man generaliserer ind-gruppens karakteristika. Det er saledes vig-
tigt at definere, hvem som tilhgrer gruppen danskere, og hvem som ikke
gor. Det kan fx blive vigtigt at fremhaeve, at danskere spiser frikadeller og
drikker gl. Jo mere en ind-gruppe er truet, desto stgrre vil tendensen veaere
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tilat generalisere om ind-gruppens medlemmer og tydeliggare forskellene
mellem ind-gruppen og ud-gruppen. Generaliseringer om ind- og ud-grup-
per gor sig naturligvis ogsa geeldende i en arbejdsgruppe eller pa en ar-
bejdsplads.

Der er saledes en raekke socialpsykologiske mekanismer, eller rettere fejl
(engelsk: bias) hos mennesker, der treekker i den modsatte retning end di-
versitet, ligesom de er med til at forklare, hvorfor vi mennesker kan have
tendens til racisme og undertrykkelse af minoriteter.

Der er dog mader, hvorpa disse fejl kan afhjaelpes. Farst og fremmest
handler det om at vide, at disse fejl findes, hvad de kan fare til, og at vi alle
er ofre for dem. Det ggr, at vi kan blive bedre til at teenke os om. Derneest
har det betydning, at vi kender og har erfaring med forskellige mennesker,
da det gar os mere forstdende over for, at mennesker kan veere forskellige.
Det kan opnas ved, at boligkvarterer er blandede, s& man mader forskel-
lige mennesker i lokalmiljget, og ved at rejse til fremmede lande og leere
fremmedsprog.

Social facilitering

Pa de fleste arbejdspladser organiseres arbejdet i grupper, pa den ene el-
ler anden made. Det giver god mening, hvilket forklares af en raekke andre
socialpsykologiske effekter. Effekterne peger samtidig pa forhold, som le-
deren skal vaere opmaerksom pa, for at fa diversitet til at lykkes pa en ef-
fektiv made. Et af de farste socialpsykologiske eksperimenter, helt tilbage
i 1898, undersggte, om personer arbejder hurtigere, nar de arbejder sam-
men med andre, sammenlignet med, nar de arbejder alene. Forskeren
Norman Triplett observerede, at barn treekker fiskesngre hurtigere ind, nar
der er et andet barn til stede, end nar de er alene. Ud over at veere starten
pa kontrollerede videnskabelige studier i socialpsykologien, sa startede
det ogsa interessen i det som kaldes social facilitering. Vi arbejder hurti-
gere, nar vi ggr det sammen med andre og nar der er et publikum. Vi bliver
opstemt af tilstedeveerelsen af andre, ligesom vi gerne vil vise os frem,
hvilket fx er hjeelpsomt, nar man gerne vil holde et engagerende foredrag.

Det er dog ikke altid, at den sociale faciliteringseffekt er til stede, og ofte
kan den ogsa veaere negativ. Der er primeert en positiv effekt ved simple
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opgaver, hvor man kan se den enkeltes bidrag. Hvis opgaven derimod er
kompleks, kan det veere sveerere at koncentrere sig om opgaven, nar der
er andre til stede. Nar den enkeltes bidrag ikke kan identificeres, nar opga-
ven fx er at skubbe en bili gang, sa falder den enkeltes indsats typisk. Hvad
angar diversitet, afheenger det ogsa af typen, hvorvidt der vil vaere en posi-
tiv eller negativ effekt. Fx vil der ofte veere en positiv faciliteringseffekt, nar
arbejdsgruppen bestar af bade maend og kvinder. Maend vil gerne vise de-
res evner frem for at imponere kvinder, ligesom det modsatte ogsa er til-
feeldet. Hvis den enkeltes bidrag kan identificeres, kan forskelle i kompe-
tenceniveau bidrage til en positiv faciliteringseffekt.

Lille fisk, stor bowle-effekten

For at forsta os selv sammenligner vi os med andre, og vi bruger andre som
reference for vores egne praestationer. Hvis man arbejder i en arbejds-
gruppe, hvor flertallet er middelmadige, sa vil man vurdere sine egne evner
bedre (stor fisk, lille bowle), end hvis ens kolleger er dygtige (lille fisk, stor
bowle). Med andre ord skal man sammenligne sig med de bedste i ens
branche for at veere konkurrencedygtig. Diversitet kan derfor veere vigtig at
taenke ind, for at undga stor fisk, lille bowle effekten og at virksomheden
udvikler sig og er konkurrencedygtig.

Gruppetaenkningseffekten

Vignsker at tilpasse vores holdninger mv. til de sociale grupper, vi tilhgrer,
for ikke at falde uden for den sociale norm, for at styrke ind-gruppesam-
menhaengen og, andre gange, for ikke at komme i konflikt med en mere
magtfuld person i gruppen. Flere studier har vist, at vi er villige til at igno-
rere helt dbenlyse fakta for at passe ind og undga at falde uden for eller
blive afvist.

Hvis en leder af en gruppe fx er overbevist om en bestemt fejlslagen stra-
tegi eller beslutning, kan resten af gruppen nemt komme til at bakke op i
stedet for at fremfare og sta fast pa den nadvendige kritik. Det kan fare til
fatale beslutninger for en virksomhed eller, at problematisk adfeerd ikke
bliver korrigeret. Diversitet kan veere et vigtigt redskab til at undga
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gruppetaenkning, ndr man samtidig sikrer, at der bliver lyttet til forskellige
og kritiske refleksioner.

Rollemodeller

En anden grund til, at organisering af arbejdet i grupper er hensigtsmees-
sigt er, at nye medarbejdere kan blive opleert af mere erfarne og at forskel-
lige kompetencer kan blive delt blandt medarbejderne. Meget af det vi lee-
rer foregar ved social leering, dvs. ved at vi kopierer rollemodeller. En rolle-
model er en vi vurderer, er kompetent og gar det rigtige. Nar vi fx starter pa
en ny arbejdsplads, er vi hurtige til at udpege, hvem som er relevante rol-
lemodeller. Vi kopierer effektivt de udpegede rollemodeller med hensyn til
holdninger, adfeerd mv. og gar det ned til de mindste detaljer. Der gar ikke
mange dage, fra man starter pa en ny arbejdsplads, til man gar klaedt, taler
og bevaeger sig ligesom rollemodellerne. Det er derfor vigtigt, at lederen
udpeger de rigtige rollemodeller i virksomheden inden for de forskellige
kompetenceomrader, som er vigtige for virksomhedens strategi. | denne
udpegning er det vigtigt at medtaenke diversitet, sa rollemodellerne har
forskellig baggrund og ikke samlet udggr en stereotyp prototype for, hvem
som er den "rigtige medarbejder”. Endelig skal man som leder naturligvis
veere opmaerksom pa, at man selv vil veere rollemodel for medarbejderne,
herunder med hensyn til holdninger til diversitet og adfeerd over for med-
arbejdere, som er forskellige fra den typiske medarbejder.

Hvordan kan lederen lede sine medarbejdere og
organisation?

Lederens ansvar handler om at overholde lovgivningen og bl.a. sikre, at der
ikke diskrimineres i jobopslag og ved anseaettelser, ansaettelsesforhold, ar-
bejdets udfgrelse og afskedigelser. Grupper eller enkelte medarbejdere
ma ikke diskrimineres eller pa anden made forskelsbehandles grundet de-
res kan, race, handicap, religion eller andet. Lederens ansvar handler ogsa
om at sikre, at diversiteten bidrager positivt til virksomhedens produktion,
udvikling, medarbejdernes trivsel mv. Det, lederen konkret kan ggre, kan
inddeles i tre trin, og nedenfor er der nogle eksempler pa det.
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Farste trin er en analyse af, hvilke kompetencer, veerdier mv. som
arbejdspladsen gnsker at styrke ved diversitet. Det kan veere ved at gen-
nemga arbejdspladsens eksisterende strategi, veerdier og mal. Det begr
ikke alene handle om diversitet for diversitetens skyld, men konkrete mal-
seetninger, hvor specifikke mal for diversitet er taet knyttet til virksomhe-
dens produktion. P4 den made bliver diversitet noget man gear, fordi det gi-
ver mening og bidrager til arbejdspladsens produktivitet, og ikke noget
man alene ggr, for at leve op til lovgivningen og samfundets normer om at
veere inkluderende og favnende.

Andet trin handler om at iveerkseette konkrete initiativer, som bi-
drager til den diversitet, som arbejdspladsen gnsker. Der skal formuleres
en konkret handleplan med konkrete mal.

Rekrutteringsprocessen er afggrende for at opna de gnskede mal om di-
versitet. Nar fgrst medarbejderen er succesfuldt ansat og accepteret, sa
opfattes medarbejderen som en del af ind-gruppen. Men farst skal kandi-
daten blive opmeerksom pa jobopslaget og interesseret i at sgge, dernaest
skal kandidaten inviteres til samtale og ende med at takke ja til anseet-
telse. Nar der rekrutteres efter medarbejdere, kan der i opslaget tydeligt
og overbevisende fremhaeves, at man gnsker medarbejdere med forskel-
lige baggrunde. | opslaget kan der ogsa sta, at der tilbydes kurser i fx dansk
eller andre tiltag, der gor det attraktivt at sgge. Opslaget kan slas bredt op,
nye steder, der kan afholdes abent hus for jobinteresserede, og der kan
anvendes et rekrutteringsfirma.

| udveelgelsesprocessen er det vigtigt at undga de menneskelige fejl, som
ellers nemtvilindtreeffe, bl.a. at man praktiserer fordomme eller foretraek-
ker de kandidater, som minder om en selv. Ud over at veere sig dem bevid-
ste kan man fx anvende anonymiserede CV’er og ansggninger, nar de rette
kandidater skal udveelges til ansaettelse. Det kan ogsa veere en fordel at
anvende strukturerede interview, sa alle kandidater far de samme spargs-
mal.

Et andet vigtigt indsatsomrade er arbejdsmiljget og -kulturen. Bl.a. er den
fysiske indretning og sprogbruget vigtigt, sa arbejdspladsen fx ikke signa-
lerer, at det kun er en arbejdsplads for ”steerke maend”. Det er ogsa vigtigt,
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at alle ved, hvorfor det er vigtigt. | opbygningen af en inkluderende arbejds-
pladskultur er det vigtigt at have fokus p4a, at veerdier bliver til holdninger,
som bliver til konkret adfeerd. Mentorordninger kan veere vigtige for fast-
holdelse, ligesom forfremmelsesprogrammer kan veere hjeelpsomme til at
sikre, at der ogsa opnas diversitet i ledelsesgruppen.

Endelig handler det om evaluering og opfelgning pa de konkrete
initiativer. Arbejdspladsen kan fx hver tredje maned udsende en rapport
om de fremskridt, som arbejdspladsen har ndet med hensyn til diversitet.
Rapporten kan med fordel have fokus pa bade de konkrete fremskridt sa-
vel som de tiltag, der vedrgrer kulturelle aendringer. Der kan ogsa anven-
des spagrgeskemaer udsendttil et udsnit af medarbejderne, eventuelt sup-
pleret med interviews, der maler medarbejdernes holdninger og oplevelse
af inklusion, diskrimination mv. Endelig kan det veere vigtigt med klare po-
litikker for, hvordan man indrapporterer diskriminerende adfeerd og proce-
durer for, hvordan der tages hand om det.

Afslutning

At tage ansvar for diversitet som leder giver overordnet mening af to
grunde: For det fgrste fordi vi far et mere retfeerdigt og rigere samfund, nar
alle har mulighed for at bidrage pa arbejdsmarkedet inden for de brancher,
som den enkelte har motivation og kompetencer for. Rigere for den en-
kelte, som erijob, de kan lide, og rigere for samfundet, nar s mange som
muligt forsgrger sig selv. For det andet fordi diversitet, hvis det tilretteleeg-
ges og udnyttes rigtigt, kan give hgjere effektivitet, bedre produkter og hg-
jere indtjening.

Som pointeret igennem kapitlet er der ikke noget enkelt svar pa, hvordan
diversitet, der bidrager positivt til arbejdspladsen, opnas. En raekke fakto-
rer spillerind, ikke mindst selve arbejdsopgaven. Heldigvis er der en raekke
redskaber, lederen kan anvende, for at fa diversitet til at fungere. Blandt
dem er arbejdet med veerdier, holdninger og at fremme en kultur, hvor for-
skelligheder ikke bare anerkendes, men fejres. Nar det lykkes, sé& kan
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arbejdspladsen og den enkelte medarbejder veere stolte af at ggre det rig-
tige og veere rollemodeller for andre arbejdspladser.

Da mange af os regner med at skulle vaere 50-60 ar pa arbejdsmarkedet,
vil de fleste af os bidrage med diversitet pa forskellige mader i lgbet af et
arbejdsliv. Nogle ar er det som ung, andre som gammel, nogle &r med psy-
kisk eller fysisk funktionsnedseettelse og andre igen som den med seerlige
erfaringer. Vi har alle brug for, at arbejdspladser er inkluderende.
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KAPITEL 3

Innovativt ansvar: Om
lederens ansvar for at skabe
Innovation

Ulf Hjelmar

| dette kapitel ser vi pa lederens ansvar for at skabe innovation. Der argu-
menteres for, at lederen har et innovativt ansvar — et ansvar for at indga i
og lede en proces, der formar lgbende at udvikle praksis pa arbejdsplad-
sen og skabe nye innovative lgsninger.

Baggrunden for kapitlet er primeert 12 ars erfaringer i den kommunale vel-
feerdssektor med de sakaldte frikommuneforsgg, hvor lokale ledere og
medarbejdere er blevet frisat fra regler, detailmal og dokumentationskrav
for dermed at kunne udvikle en ny og forbedret praksis pa arbejdspladsen
(Hjelmar & Pedersen, 2024). Derudover inddrages ogsa gvrig baggrunds-
litteratur.

Kapitlet indeholder tre dele. | den farste del praver vi at forsta, hvad der
mere preecist menes med lederens innovative ansvar. Kort fortalt viser
denne del, at det innovative ansvar handler om at tage ansvar for udvikling
af et innovativt sprog, udvikling af roller i en innovativ proces og bidrage til
udvikling af en risikovillig kultur.

| den anden del ser vi p4, hvorfor det er vigtigt at tage et innovativt ansvar
som leder. Her er den korte forteelling, at der er et stigende generelt behov
for labende at tilpasse sin organisation til omverdenens krav, og det ngd-
vendiggar, at lederen tager en form for innovativt ansvar. Med til historien
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harer dog her, at lokale forhold varierer, og det har en vaesentlig betydning
for, i hvor hgj grad man som leder skal tage dette ansvar pa sig.

| den tredje del ser vi mere operationelt pa, hvordan man kan tage et inno-
vativt ansvar som leder. Der laegges op til, at man som leder skal tage an-
svar for bade idéudvikling, test af ideer og spredning af innovative lgsnin-
ger. Formar man som leder at operere succesfuldt inden for alle tre dele,
har man fuldt ud taget et innovativt ansvar. Typisk fokuserer man som le-
derinden for dette felt pa idéudvikling i organisationen og har mindre fokus
pa testning af ideer og spredning af innovative lgsninger.

Hvad menes med lederens innovative ansvar

Der er forskellige definitioner af, hvad der menes med innovation. Men fael-
les for de forskellige definitioner er, at innovation i sin kerne handler om at
omseette en idé til praksis, som skaber veerdi. En idé behgver ikke at veere
ny eller radikal. Det afggrende er, at en idé bliver brugt pa nye mader, og at
der seettes gang i en proces, som kan udvikle en idé ud fra de lokale betin-
gelser. Afggrende for, at man kan tale om innovation er ogsa, at det skaber
veerdi — og det kan bade veere i forhold til borgerne, i forhold til medarbej-
derne og i forhold til organisationen (Thaggersen & Pedersen, 2022; Hjel-
mar, 2021).

At tage ansvar som leder for at skabe innovation indebeerer, at man skal
kaste sigud i dbent terreen: Innovationsledelse har dermed ikke et fast mal
at sigte efter, og der eksisterer ikke en fast model for eksekvering, som fx
geelder forandringsledelse og andre lignende ledelsesmodeller. Erfarings-
maessigt er der dog nogle typer af landskaber, man skal kunne navigere i
for at kunne fungere som leder — hvis man tager udgangspunkti de erfarin-
ger, som er blevet indhgstet under de danske frikommuneforsgg.

Som leder skal man kunne medvirke til at skabe et sprog for, hvad der me-
nes med at skabe innovation. | frikommuneforsggene — seerligt i forsgget
omkring velfeerdsaftaler pa dagtilbuds-, folkeskole- og eeldreomradet,
2021-24 - fik lederne skabt et narrativ om, at forsggene ikke handlede om
at blive "frisat fra” regler, mal og dokumentationskrav. De handlede om at
blive "frisat til” at skabe et bedre pasningstilbud til bgrnene, en bedre
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skole eller et bedre aeldretilbud. Det skabte en positiv forteelling om, at der
med forsggene blev dbnet et nyt mulighedsrum, som medarbejderne
kunne fylde ud med deres egne faglige ideer til at skabe en bedre lokal
praksis (Hjelmar et al., 2023).

Som leder skal man ogsa veere bevidst om, at arbejdet med at skabe inno-
vation indebaerer, at man som leder og som medarbejdere far nye roller. Et
gennemgaende treek i frikommuneforsggene er, at lederne beskriver, at le-
delsesrummet bliver abnet, og man som leder skal tage ansvar for den
proces. Lederne beskriver ogsa ngdvendigheden af at leegge et reelt an-
svar ud til medarbejderne, sd medarbejderne har en klar og entydig ople-
velse af, at der ikke er en top-down ledelsestaenkning (Hjelmar et al.,
2023).

Et eksempel fra folkeskoleforsggene kan klargere denne pointe: Som sko-
leleder var det en central erfaring, at man som leder skulle turde at abne
op for nye ideer fra laererne og det paedagogiske personale — uden pa for-
hand at have defineret, hvor man skulle hen i processen. Medarbejderne
skulle have et reelt ansvar for at udvikle skolen, hvor det gav mening set fra
deres perspektiv. Det ledte til forsgg med en kortere skoledag, flere tovok-
senordninger i klasserne og etablering af nye fag baseret pa kompetencer
og interesser hos de enkelte leerere. Senere i processen beskriver lederne,
at det blev deres ansvar at samle op, koordinere og videreformidle de
mange ideer — i taet samspil med medarbejderne (Hjelmar et al., 2023;
Schoop & Hjelmar, 2023).

Endelig handler detinnovative lederansvar ogsa om at skabe en kultur om-
kring innovation pa arbejdspladsen. En helt central leering fra frikommu-
neforsggene er, at det der stod tilbage efter de mange forskellige forsggs-
handlinger, ikke s& meget var de konkrete forsgg, men i hgjere grad den
kultur der blev skabt omkring forsggene. Far forsggene var der typisk en
kultur pa den enkelte arbejdsplads, som byggede pa regler, overholdelse
af mal og dokumentationskrav. Efter forsggene var der i hgjere grad kultur,
som byggede pa en risikovillighed til at udfordre geeldende praksis pa ar-
bejdspladsen og en tro pa, at det ville fare til et fagligt mere spaendende
arbejde og en hgjere kvalitet for borgerne (Hjelmar, 2024; Hjelmar et al.,
2025; Hjelmar & Pedersen, 2025).
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Hvorfor er det vigtigt at tage et innovativt ansvar som
leder?

Men hvorfor er det egentlig vigtigt som leder at tage et innovativt ansvar?
For at kunne besvare dette spagrgsmal er det formalstjenligt at treede et
skridt tilbage og se mere overordnet pa, hvad det er for styringsmeessige
rammer, man som leder i den offentlige sektor typisk opererer inden for.

De styringsmeessige rammer er bestemt af de herskende forestillinger
om, hvilke grundleeggende strategiske betingelser, der skal veere til stede,
for at man kan bedrive god ledelse og opna gode resultater. Disse forestil-
linger er indeholdt i sakaldte styringsdoktriner, der udger fortaellinger om,
hvad der er problemet i en organisation, hvad der er lasningen, og hvilke
forudseetninger der skal veere til stede, for at det skal kunne realiseres i
praksis.

Bureaukrati og New Public Management har veeret de dominerende sty-
ringsdoktriner i de seneste artier i Danmark. | nedenstaende figur er de
grundleeggende forestillinger i de styringsdoktriner illustreret (se ogsa
Hjelmar & Jakobsen, 2021):

Figur 1: De grundlaeggende forestillinger i bureaukrati
og New Public Management
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| bureaukratiet som styringsform er problemet, som der fokuseres p3, at
der skal sikres lovlighed, ekspertise og stabilitet i den offentlige forvalt-
ning. Dette gagres gennem en organisation bygget pa hierarki og regelsty-
ring. For at dette skal kunne fungere i den virkelige verden, er antagelsen,
at der er professionelle regeloverholdere (bureaukrater), der sgger upar-
tisk at anvende regler ud fra deres faglige rammer.

New Public Management er fra 1980erne og frem blevet betragtet som en
ngdvendig tilfgjelse til bureaukratiet som styringsform. Det grundleeg-
gende problem, som New Public Management sgger at lgse, er, at der skal
sikres produktivitet og effektivitet i den offentlige sektor (s& den ikke “san-
dertilibureaukrati”). Lasningen pa dette er at skabe incitamentssystemer
i offentlige organisationer, der tilskynder til dette. De primeere instrumen-
ter, som er blevet anvendt, har vaeret mal- og kontraktstyring, som tilskyn-
der organisationer til lebende at opfylde politisk fastsatte mal. Antagel-
sen, som denne form for styring bygger p4, er, at ledere (og medarbejdere)
i offentlige organisationer er opportunister, der til enhver tid sgger at opna
geeldende mal og ser en grundleeggende veerdi i dette.

Som leder i en offentlig organisation i dag opererer man ud fra begge disse
styringsdoktriner. De skal ikke ses som veerende i modsaetning til hinan-
den, men skal snarere ses som to styringslag, som har lagt sig oven pa hin-
anden. Som leder skal man grundleeggende sgrge for regeloverholdelse,
men samtidig skal man som leder sikre, at organisationen opererer effek-
tivti forhold til de opsatte mal.

Pointen er nu, at der er ved at laegge sig endnu et styringslag oven pa de to
eksisterende styringslag. Den offentlige styring hari2010’erne og frem vee-
ret udfordret af, at den ikke har veeret omstillingsdygtig nok. Voksende for-
ventninger til offentlig service, nye digitale teknologier og manglende res-
sourcer i den offentlige sektor har skabt et behov for en mere dynamisk
offentlig sektor, der labende kan udvikle sig og tilpasse sig lokale og indi-
viduelle krav fra borgere.

Denne fremvoksende styringsdoktrin kan kaldes en innovationsdoktrin og
bygger pa falgende forestillinger (se ogsa Hjelmar & Jakobsen, 2021):
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Figur 2: De grundleeggende forestillinger i innovati-
onsdoktrinen
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Det grundleeggende problem, som innovationsdoktrinen sgger at lgse, er,
at offentlige organisationer har en manglende dynamik og ikke formar hur-
tigt nok at udvikle og tilpasse l@gsninger, der lever op til borgernes behov.
Lasningen pa dette er at skabe en dynamik, der tilskynder til innovation og
spredning af gode lgsninger pa tveers af den offentlige sektor. Antagelsen
er her, at der i offentlige organisationer er medarbejdere og ledere, der
som en form for politiske entreprengrer labende formar at udvikle nye fag-
lige og organisatoriske l@asninger, hvis de far de rette betingelser for det.

Hermed er vi fremme ved de styringsmaessige rammer, man som leder i
den offentlige sektor i dag operererindenfor. Udover som leder at have an-
svar for regeloverholdelse og malopfyldelse, s har man som leder ogsa et
innovativt ansvar. Man forventes som leder at veere i stand til at skabe dy-
namiske rammer for faglig nyteenkning og innovation.

Den bedsteillustration af denne pointe er de forandringer i styring, der kan
ses under frikommuneforsggene fra 2012 og frem. | disse forsgg sggte
man at aendre pa de styringsmaessige rammer i kommunerne ved at
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minimere bureaukratiet gennem fjernelse af regler og dokumentations-
krav samtidig med, at man lagde op til et stgrre lokalt raderum gennem
fiernelse af centrale detailmal.

Dermed habede man pa at skabe mere optimale rammer for innovation,
og at give de enkelte ledere bedre muligheder for at lgfte deres innovative
ansvar. Evalueringen af seerlig velfeerdsaftalerne (2021-24) viste, at le-
derne i hgj grad patog sig dette ansvar, og at det var en vaesentlig del af
baggrunden for, at der blev skabt nye innovative lgsninger pa den enkelte
skole, det enkelte dagtilbud, det enkelte plejehjem m.m. (Hjelmar et al.,
2025).

Det skal hertil tilfgjes, at der i en raekke tilfeelde skete en effektiv spredning
af de innovative lgsninger i forsggene med velfeerdsaftaler. Forsggene med
de lovmaessige undtagelser og den nye praksis, der blev udviklet pa det
grundlag, bidrog til ny national lovgivning geeldende for alle kommuner,
herunder eeldrereformen og folkeskolens kvalitetsprogram (Hjelmar,
2024).

Hvordan kan man skabe innovation som leder?

Det nzeste spgrgsmal er sa, hvordan man mere konkret kan skabe innova-
tion som leder —tage et innovativt ansvar. Svaret pa dette spargsmalvil jeg
i det folgende opdele i tre afsnit. | det farste afsnitvil jeg diskutere, hvordan
man som leder kan tage ansvar for idéudvikling i organisationen. | det an-
det afsnit vil jeg se pa ngdvendigheden af at teste fremkomne ideer, og i
det tredje og sidste afsnit ser jeg pa, hvordan man som leder kan medvirke
til at sprede innovative lgsninger.

At tage ansvar for idéudvikling

Der er generelt ikke mangel paideer i den offentlige sektor til, hvordan man
kan udvikle den daglige praksis og gge kvaliteten i den offentlige service.
Det viser bl.a. det sdkaldte innovationsbarometer, der bliver gennemfart
med jeevne mellemrum pa tveers af den offentlige sektor. Idéudvikling og
innovation bliver dog ofte kaldt noget andet, for eksempel kvalitets-
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arbejde, projekter, strategiudvikling m.m. (Center for Offentlig Innovation,
2016; Thagersen & Pedersen, 2022).

Som leder kan man lgfte sit innovative ansvar gennem at skabe et miljo for
idéudvikling og saette rammer for idéudviklingen. Som beskrevet i innova-
tionsdoktrinen handler det om at skabe nogle dynamiske rammer i organi-
sationen, som taler til medarbejderne (de politiske entreprengrer) og de-
res lyst til at teenke nyt og omseette ideer til daglig praksis i et fagligt feel-
lesskab. Dette er — som et illustrativt billede — blevet sammenlignet med
jazz: Rammerne skal sikre sammenspil, men farst og fremmest skal der
veere plads til kreativ improvisation — der kan inspirere ens medspillere
(Thegersen & Pedersen, 2022: 279).

En central leering fra frikommuneforsggene er, at dette ikke alene er den
enkelte leders ansvar. Man kan som leder godt sgge at bedrive innovati-
onsledelse ved at sgge at mobilisere, guide og engagere sine medarbej-
dere til at deltage i udvikling og implementering af innovative lgsninger.
Men en systematisk og dynamisk idéudviklingsproces, der fgrer til reel in-
novation udover den enkelte organisations graenser, kraever en mere gene-
rel kultureendring.

Seerligt forsgget omkring velfeerdsaftaler pa dagtilbuds-, folkeskole- og
aeldreomradet (2021-24) illustrerer dette. De syv kommuner med vel-
feerdsaftaler fremhaevede alle, at de havde udviklet en mere risikovillig kul-
tur, og at det var den vigtigste grund til, at der blev iveerksat s mange lo-
kale forsggshandlinger. Denne risikovillige kultur drejede sig ikke kun om
det lokale dagtilbud, den lokale folkeskole eller det lokale plejehjem. Der
var snarere tale om en generel aendring i kommunens styring og ledelse,
som ogsa indbefattede den politiske og administrative ledelse i kommu-
nen. Lokale ledere fremhavede her, at de oplevede en hgj grad af opbak-
ning og stgtte fra kommunens side til lokalt at teenke nyt og afpreve ny
praksis, og at det var afggrende for, at man lokalt kunne italeseette denne
nye ledelses- og arbejdsform over for medarbejderne som en ny geeldende
retning frem for blot et midlertidigt projekt (Hjelmar et al., 2025; Hjelmar &
Pedersen, 2025).

Som leder indebaerer dette, at man som leder (selvfglgelig) skal orientere
sig mod den overordnede politiske vision og strategi og vurdere, i hvilken
grad man som leder skal tage et selvstaendigt innovativt ansvar.
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Det er ogsa veerd at vaere opmeerksom pa, at idéudvikling kan forudseette
en “kreativ destruktion” af gamle ideer, for nye ideer kan vokse frem. | den
forstand handler lederens ansvar pa dette omrade ogsa om at tage ansvar
for at skabe en kultur med fokus p4a, at det er vigtigt som medarbejder at
have en kritisk sans over for den gaengse praksis pa arbejdspladsen. Vel at
meerke indebaerer dette, at der skal veere fokus pa laering: Som medarbej-
der folger der en forpligtelse til at teenke nyt og tage ansvar for udvikling af
ny praksis, hvis man er kritisk over for den geengse praksis — ellers er der
en fare for, at det blot opfordrer til brok (Aagaard et al., 2014).

At tage ansvar for test af ideer

Et innovativt lederansvar indebeerer, at man skal teste, om fremkomne
ideer reelt skaber veerdi for borgere, medarbejdere eller organisationen
som helhed. Dette skal ske péa et systematisk og kvalificeret grundlag, sa
man dermed ogsa skaber et bedre grundlag for at sprede innovation.

Dette er ikke den nemmeste evalueringsopgave. Udfordringen er, at nye
ideer per definition er uforudsigelige, og at det dermed ikke er muligt pa
forhand at opstille et praecist evalueringsdesign, som man senere kan
falge op pa. Innovationsevaluering er vanskelig, men der er nogle retnings-
linjer, man kan holde sig for gje som leder (se ogsa Carstensen et al.,
2017).

For det fgrste skal man som leder veere bevidst om, at fordi test af nye
ideer ikke kan planleegges og programmeres pa forhand, sa skal man til-
retteleegge en proces, hvor testning af ideer udvikles i takt med, at udvik-
lingsaktiviteterne skrider fremad. Det betyder, at man som leder skal vaere
teet pa udviklingsaktiviteterne, og man lgbende skal fremme “evaluerings-
bevidstheden” blandt deltagerne i aktiviteterne: Hvad er formalet med
indsatsen, og hvordan kan man male, om indsatsen farer til de gnskede
formal? Typisk er der i lokale udviklingsprocesser uklarhed om de preecise
formal med aktiviteterne, og der er derfor ofte behov for, at der bliver tilret-
telagt en proces, hvor det afklares.

Det er vigtigt her at skabe en bevidsthed om, at test og evaluering ikke op-
fattes som en administrativ byrde, men snarere som en hjeelp til at skabe
den bedst mulige lasning. Har man faet defineret et klart formal med
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udviklingsaktiviteten, sa er det ofte lidt data, man har brug for, for at kunne
teste veerdien af lasningen.

For det andet skal man som leder ogsa veere bevidst om, at man i lokale
udviklingsprocesser typisk maler pa en ikke feerdigudviklet prototype. En
egentlig evaluering med mere preecise malinger af virkning for borgere,
medarbejdere og organisation kan fgrst foretages efter, at en innovativ lgs-
ning er udbredt i starre skala og med et pa forhand mere fast defineret for-
mal.

En konsekvens af dette er, at man som leder skal sigte efter, at testning af
nye lokale ideer ikke ngdvendigvis skal leve op til strenge evalueringskrav.
Snarere skal testningen skabe et grundlag for at kunne vurdere, om der er
grundlag for at 1) sprede og skalere innovationen, 2) modne aktiviteten
yderligere pa lokalt plan, fgr der tages stilling til den, eller 3) stoppe udvik-
lingsaktiviteten. Hvis vurderingen er, at man skal stoppe udviklingsaktivi-
teten, er det ikke ngdvendigvis en spildt indsats. Man har gennem indsat-
sen opnaetviden om, hvad der ikke umiddelbart virker, og dermed har man
sparet skatteyderne for penge ved at undga at saette en virkningslgs prak-
sis i veerk.

At tage ansvar for spredning af innovative lgsninger

Spredning og skalering af en innovativ lgsning er sket, nar en lgsning, der
er udviklet, implementeret og har skabt veerdi et sted i organisationen, ef-
terfglgende implementeres i organisationen i gvrigt eller i andre lighende
organisationer. Dette er en afggrende dynamik i den offentlige sektor. |
modseetning til den private sektor, hvor innovative lgsninger er en organi-
satorisk konkurrenceparameter, som man som organisation beskytter, s
erderiden offentlige sektor en klar fordeli at udbrede innovative lasninger
sa effektivt som muligt pa tveers af forskellige organisationer (Hjelmar,
2021).

Det er mange gange slaet fast, at man far en mere effektiv offentlig sektor,
nar offentlige organisationer hjeelper hinanden med at dele innovative lgs-
ninger frem for, at hver enkelt offentlig organisation parallelt udvikler lgs-
ninger pa de samme problemer. Skabelsen af offentlig veerdi kreever, at of-
fentlige organisationer samarbejder pa tveers i udviklingen af nye l@sninger
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(Center for Offentlig-Privat Innovation, 2023; Theogersen & Pedersen,
2022).

Som leder har man et ansvar for at indga i denne proces, hvis der pa bag-
grund af testningsfasen vurderes, at der er grundlag for at sprede og ska-
lere en innovativ lasning. | den forstand skal man som leder med erfaring i
en innovativ lgsning ogsa tage en ny rolle pa sig: at fungere som en slags
ambassadgr for innovation. Som offentlig leder i dag har man en forplig-
telse til at bidrage til en stgrre feellesoffentlig indsats, der raekker ud over
ens egen organisation (Thaggersen & Pedersen, 2022).

Dette foregar typisk gennem netveerk, fremleeggelse pa konferencer og
gennem bidrag til skriftlige evalueringer. Erfaringer fra frikommuneforsg-
gene viser, at dette ikke blot er en uegennyttig handlen, som man som or-
ganisation ikke selv far noget ud af. Erfaringerne viser, at lederne far meget
ud af at indga i teette ledernetveerk, hvor man far sparring og input til egen
praksis. Samtidig ser lederne og deres medarbejdere ogsa en veerdi i at
blive profileret pa konferencer og i publikationer, da det repraesenterer en
steerk anerkendelse af deres arbejde (Schoop & Hjelmar, 2023; Hjelmar et
al., 2025).
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KAPITEL 4

Moralsk ansvar, institutionelt
og intellektuelt lederskab

Kurt Klaudi Klausen’

Det moralske ledelsesansvar er i dag et udvidet ansvar, fordi det ikke blot
angar vores relation til hinanden, men ogsa til vores omverden, og fordi det
ikke kun angar de formelle ledere. Et veesentligt budskab i dette kapitel er,
at hvis vi som nation skal hgre til blandt de mest ordentlige, mindst for-
dummede og fremmedgjorte, er det ikke kun familiernes og uddannelses-
systemernes opgave at sikre oplysning, dialog og dannelse, det méa ogsa
udvikles pa arbejdspladsen, og det er et ledelsesmaessigt ansvar, et mo-
ralsk ansvar.

Det moralske, humanistiske lederskab er aestetisk i sin karakter, rummer
en praktisk visdom og poetisk nerve, ma veere strategisk og omfatte insti-
tutionelt og intellektuelt lederskab samt entreprengrskab for at blive til
statsmandskab.

| dette kapitel bevaeger vi os ind i det felt af organisations- og ledelsesteo-
rien, som beskeeftiger sig med, hvilke veerdier der, som normer, bgr veere
styrende for vores adfeerd, og hvordan man som leder kan vaere med til at
sikre, at de ’rette’ veerdier er styrende. Det er et felt med mange bidrag fra
sociologi og organisationspsykologi, konkretiseret i bl.a. kulturteori og
motivationsteori, og rummer mange betegnelser for lederskabet. Ud-
gangspunktet er socialkonstruktivismen, vaesentlige indsigter stammer

" Dette kapitel er en forenklet udgave af et afsnit i min bog om Kommunerne i forvaltningshi-
storien, som udkommer i 2026. | den findes de idéhistoriske argumenter og teoretiske refe-
rencer.
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fra den historiske og sociologiske institutionalisme, og da der er tale om et
bar, ma vi sperge filosofien til rads. Nar dette er meningsfuldt, til trods for
at sdvel humanisme som moral er konstruktioner, knytter det sig til men-
neskets iboende vilje og evne til at skabe mal og mening —det er ikke Guds-
givet.

| dag er det etiske og moralske ledelsesansvar ogsa et ansvar for velfeerds-
samfundets veerdier og for demokratiet, og laenge har det veeret et ansvar for
efterlevelse af de to, maske vigtigste dyder, nemlig retfeerdighed og tolerance,
sadan som det kommer til udtryk i forestillinger om retssamfundet og det plu-
ralistiske samfund, som let lader sig overfare til organisationer.

Hgj moral og esprit de corps anses for at vaere en forudsaetning for at keempe,
lav moral farer til forrdelse, og en demoraliseret haer eller medarbejderstab
ved ikke, hvad de tror pa, og keemper for. Selv om den dikotomiske sondring
mellem godt og ondt er forsimplende uden en relativerende kontekstbestem-
melse, findes god og darlig moral, ligesom der findes god og darlig samvittig-
hed, forankret i etikken, sdsom i dyderne og deres modsaetning, men det er
sikkert, at det gode samfund og den gode, velfungerende organisation vil
veere gennemsyret af moralsk ansvarlighed. Et godt ord for dette er ordentlig-
hed.

Ledelsen har det overordnede moralske ansvar

Etik drejer sig om at vide, hvad man bgr ggre, og moral drejer sig om at
handle derefter. Det lyder enkelt, og er det ogsa i nogle sammenhaenge,?
men sammenhangen mellem etik og moral indskriver sig i komplekse og
komplicerede kontekster og vil ofte udlgse ledelsesmeessige dilemmaer.
Placeringen af det moralske ansvar kompliceres yderligere af bade dele-
gation og selvledelse. Alle ledere har det overordnede moralske ansvar for
den del af organisationen, som de har ansvar for, men er i dag ikke alene
om det moralske ansvar. Eksempelvis geelder pligtetik, altsa pligten til at
folge love og regler, sésom god embedsfarelse (lovhjemlet forvaltning,

2Man er fx ikke i tvivl om, at det er moralsk forkert at udnytte et embede til personlig beri-
gelse, at begunstige familie og venner og at ansaette inkompetente ledere og medarbejdere.
Det er fordi, det moralske ansvar er forankret i meget klare etiske principper vedr. korrup-
tion, nepotisme, klientelisme og meritanseettelser.
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neutral, loyal og ikke korrupt embedsfarelse) for bade ledere og medarbej-
dere, og det er yderligere et moralsk ansvar, der pahviler alle, og angar hele
organisationens funktionsmade - ikke blot den enkeltes funktionsomrade.
| den forstand er ansvaret bredt ud, og det kan veere vanskeligt klart at
skelne, hvem man kan gare ansvarlig. | sidste ende er det altid gverste an-
svarlige leder, men undervejs er det altid farst en sely, sideordnede kolle-
ger og dernaest naermeste leder. @verste ansvarlige leder kan dog ikke fra-
sige sig ansvar for amoralske forhold, som de burde have grebet ind over-
for.

Enkelt sagt drejer etik sig om, hvad der er rigtig og forkert adfaerd, om hvor-
dan vi bar veere over for hinanden, og om hvad vi bgr ggre som enkeltindi-
vider, og som samfund for at sikre det gode liv. ’'Det gode’ bestemmes lidt
forskelligt bade filosofisk og som social (politisk) konvention, men en prak-
tisk bestemmelse kunne veere det gode samfund, sdsom almenvellet (det
der er godt for samfundet og feellesskabet, det feelles vel, sddan som det
kommer til udtryk i abstrakte forestillinger om et demokratisk velfeerds-
samfund som den universelle velfeerdsstat).

Etikken er moralens begrundelse (leeren om moralens principper) og anvi-
ser, hvad der er moralsk ansvarlig adfeerd (anvendelsen af disse principper
i praksis), dvs. god adfeerd. Siden oldtiden er dette ogsa italesat som leeren
om det gode og om menneskets sande bestemmelse. Hvad der er det
gode og menneskets sande bestemmelse, er bl.a. blevet bestemt som et
spargsmal om at streebe efter starst mulig lykke eller livskvalitet for sig selv
og andre, (hedonisme, epikuraeisme, stoicisme, utilitarisme), og som et
spergsmal om at efterleve etiske principper for god adfeerd (pligt-, dyds-
og nytteetik, stoicisme, Kant, Weber, Lagstrup). Begge bestemmelser kan
rummes indenfor forestillinger om, hvad der fremmer almenvellet.

| det offentlige kunne man godt tro, at pligtetikken var vigtigst, men faktisk
er konsekvenserne af ens handlinger (nytteetikken) afggrende ikke bare
for, hvad der sker, men specielt for andres vurdering af bade den enkelt-
stdende handling og den samlede organisations legitimitet, og dydsetik-
ken er lige sa helt afggrende for, hvorvidt andre vil vurdere en som troveer-
dig og anerkendelsesveerdig, dvs. forlene den person, som er ansvarlig,
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med legitimitet. De ledelsesmaessige dilemmaer lever i og mellem pligt-,
nytte- og dydsetik.?

Stoicismens og Kants anbefalinger er altsa stadig centrale, nar vi skal be-
stemme, hvad der er det moralske ansvar, og vi refererer fx ogsa stadig til
Weber, nar vi skal forsgge pa at begrunde og forsta vores egen arbejdsmo-
ral (den hgjtbesungne protestantiske arbejdsmoral), ligesom vi stadig re-
fererer til Lggstrup, nar vi skal forsgge pa at forsta den etiske fordring om,
hvordan vi skal forholde os til andre med tillid og ansvarlighed for dem.

Ansvar er ogsa altid moralsk ansvar. Vi er alle moralsk ansvarlige for det, vi
foretager os, og som vi har indflydelse pa. Det geelder, uanset om vi har
gjort det med vilje og bevidsthed, eller hvis vi ikke har gjort det, som en
bevidst handling, eller den har fundet sted os uafvidende péa vores an-
svarsomrade, men hvor vi burde have gennemskuet sammenheangen og
burde have grebetind for at undga den umoralske adfeerd; men det geelder
ikke, hvis vi har veeret psykisk uligevaegtige, eller gjort det under tvang.

Det moralske ansvar er uendeligt, og det moralske lederskab er en univer-
sel fordring om at ville og at efterstraebe det gode. Der er ingen ende pa det
moralske lederskab, i og med vi i princippet har et moralsk ansvar for alt,
vi ville kunne gendre til det bedre (herunder er det udvidede moralske an-
svar i dag i princippet noget, der geelder bade organisation og omverden,
herunder de langsigtede konsekvenser af vore handlinger), og der er ingen
ende pa det, i og med det moralske lederskab er forankret i (pa det naer-
meste) universelle dyder, der bl.a. kan udledes af den europaeiske idéhi-
storie med reference til bl.a. Platon og Aristoteles, og til kristne bud, men
skriver sig leengere tilbage til eksempelvis egyptisk visdom, buddhisme og
hinduisme.

3 Et eksempel kan veere, at etikken fordrer den principielle efterlevelse af en politisk beslut-
ning, mens den levede erfaring, den rationelle kalkule savel som emotionelle tilskyndelse
peger i en anden retning, hvorefter man dekobler og altsa ikke efterlever det politiske palseg.
En sadan handling er pligtetisk forkert men nytteetisk begrundelig. Valget vil ofte afhaenge af,
hvad den enkelte leder kan se sig selvi og leve med god samvittighed. Her udpeger dydsetik-
ken, hvad et menneske kan leve med uden at miste sig selv. Et seertilfeelde er, nar den politi-
ske beslutning er lovstridig, i sa fald har man pligt til at sige fra. Menneskelig og ledelsesmees-
sig integritet haenger her sammen. Det er ordentlighed og vil vaere anerkendelsesveerdigt.
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Det som rammesaetter og muliggar dette lederskab, det institutionelle
setup og de ressourcemaessige muligheder, aendrer sig derimod med
samtiden og konteksten. Derfor er de specifikke krav og forventninger til
lederskabet kontekstbestemte, mens maden det udaves pa bade skal leve
op til universelle forestillinger om etik og god moral og spejle tids- og
stedstypiske forventninger konkret savel som symbolsk. Ved siden af uni-
verselle forestillinger hersker en pluralisme af nationale og lokale kulturer,
og ledere, medarbejdere og medarbejdergrupper vil derfor ofte veere bae-
rere af en flerhed af moralske koder. Det vi finder, er flertydighed og kon-
flikterende institutionelle omgivelser for ledelse — noget der eksempelvis
kommer til udtryk i konkurrerende institutionelle logikker sdsom styrings-
paradigmer. Det er derfor en central ledelsesopgave at bygge bro mellem
forskellighed bade i organisationen ogiforhold tildens omverden. Den pa-
radoksale sammenhaeng og konflikt imellem det feelles og det individuelle
kan kun rummes med tolerance og pluralisme. Vi skal uddybe ledelsesop-
gaven med reference til dyderne og til det moralske lederskab, som et in-
tellektuelt og institutionelt lederskab, der leder i retning af et strategisk og
kommunikativt lederskab.

Ledere pa alle niveauer har ansvaret for, at de selv og deres medarbejdere
— og dermed at deres organisation — lever op til de moralske standarder,
der bgr geelde for det, organisationen er sat i verden for. | det offentlige,
sasom i en kommune, er dette i den samfundsformation, vi i dag tilhgrer,
velfeerdssamfundet og dets institutioner sdsom demokrati, retssikkerhed,
lovhjemlet forvaltning, lighed, faglige og ledelsesfaglige standarder og
veerdier, idet velfeerdssamfundet er det nutidige udtryk for almenvellet, og
veerdierne defineres af Grundloven og de vedtagne love og politikker nati-
onalt sdvel som lokalt, samt af erfaringsbaseret viden om, hvad der er god
praksis. Samlet set kan vi forbinde dette med ordentlighed, rettidig omhu
og praktisk visdom (fronesis).

Med forestillinger om inddragelse og selvledelse har enhver leder og med-
arbejder i princippet ansvar for helheden og herunder ogsa for sine kolle-
gers adfeerd (det er god og ansvarlig kollegial adfeerd — det vi kender fra ci-
vilsamfundet, som er det sociale livs kit og korrektionsmekanisme), men
deter dogtopledelsen af folkevalgte og direktgrer, der har det samlede an-
svar. Dette ansvar drejer sig altsa ikke blot om, hvad de selv har besluttet
eller gjort, men om hvad alle i organisationen afstedkommer. De kan
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derfor i princippet stilles til ansvar for alt, der er foregaet, men det gaelder
i seerdeleshed, hvis ikke de har bestreebt sig pa at indskeerpe, hvori mo-
ralsk adfeerd bestar, herunder at holde andre i hierarkiet ansvarlige herfor.

Det betyder, at hvis medarbejdere i frontlinjen udviser forraelse og misrgg-
ter de aeldre, og hvis sagsbehandlingen af den svage borger ikke overhol-
der lovgivningen, sa er det medarbejderen, der er ansvarlig, og sammen
med de sideordnede kolleger har ansvaret for at sige fra, ogsa hvis de er
blevet palagt at skulle ga pa kompromis (som er en variant af tvang, men
ikke ngdvendigvis en direkte ordre), og derneest er det farstelinjelederen
(neermeste leder) der er ansvarlig for disse medarbejderes amoralske ad-
feerd og i sidste ende udvalget, udvalgsformanden og borgmesteren, og
dem de har delegeret ansvaret til sdsom forvaltningschefen og kommunal-
direktgren. Hvis man er vidende om, at forvaltningen ikke foregar ordent-
ligt og betryggende, har man med andre ord en pligt til at ggre opmaerksom
pa dette og sgge at eendre det til det bedre, og hvis de ansvarlige ikke lytter
og s@ger at eendre praksis til det bedre, er de ansvarlige for, at det fortseet-
ter, hvilket bar sanktioneres pa en passende made fra iretteseettelse, til-
bud om hjeelp til straf og afskedigelse.*

Denne generelle forestilling om, at ledere og medarbejdere er forvaltere af
et moralsk ansvar, et ansvar for at velfeerdssamfundets og den offentlige
forvaltnings veerdier holdes i haevd, er blevet understreget pa forskellig
made gennem forvaltningshistorien.

Lovgivning kan have karakter af en kodificering af etiske og moralske prin-
cipper sdsom sandhed og retfeerdighed. Allerede Jyske lov, giveti ar 1241,
emmer af sddanne forestillinger, der fremmer almenvellet.

“41gen er dette mere kompliceret end som s4, i og med der eksempelvis i forvaltningen af det
specialiserede sociale omrade pa det naermeste er tale om en designet fiasko, fordi det ikke
er muligt at efterkomme loven inden for de rammer kommunerne har. Dette omrade har vee-
ret ‘ustyrligt’ og kunnet veelte budgetterne bade under de gamle amter og de ‘nye’ kommuner.
Ansvaret pahviler naturligvis ikke kun sagsbehandleren men ogsa alle ledere i opadgaende
retning indtil det rammer regering og folketing.
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Det gar galt, hvis ikke ledelsen praktiserer moralsk
lederskab

Vikan illustrere, hvorfor ledelsen bgr praktisere et moralsk lederskab med
reference til bade pligt-, nytte- og dydsetikken. Pligtetik fokuserer pa hand-
lingens iboende moral, sdsom overholdelse af love, paleeg og regler uan-
set konsekvenserne, men pligtetikken kan ikke sta alene i og med, at kon-
sekvenserne kan veere afggrende for, hvordan vi vurderer handlingen. Den
ma suppleres med nytteetikken, som laegger veegt pa, hvorvidt konsekven-
serne af handlingen er til nytte (for flest mulige mennesker og for missio-
nen, visionen og strategierne), altsa hvorvidt man opnar det gnskede. Men
ogsa dette er mere komplekst og kompliceret end som sa.° Da nytteetik-
ken heller ikke kan sta alene, fordi det betyder noget, hvordan man opnéar
det gnskede, hvis der skal herske ordentlighed, tryghed og forudsigelig-
hed, ma pligt- og nytteetikken suppleres med dydsetikken.

Hvis etik og moral gar i glemmebogen, kan meget ga galt, sddan som man
ser det med ryggeslgse, diktatoriske ledere. Nar lederne omvendt handler
i overensstemmelse med dyderne fremmes almenvellet, det gode sam-
fund og feelles bedste — sa kan der skabes trygge samfund og organisatio-
ner.

Interessant nok drejer god ledelse sig stadig i vid udstraekning, som i an-
tikken og renaessancen, om de neermest universelle dyder sdsom retfeer-
dighed, tolerance, visdom, sanddruelighed, ordholdenhed, indsigts-
fuldhed, mod, talmodighed, ydmyghed, beskedenhed, ro, selvbeher-
skelse, genergsitet m.m. Laeg maerke til at vi i dag opfatter social kapital i
en organisation, som en funktion af tillid, retfeerdighed og evne til samar-
bejde.

Dydsetikken fokuserer pa dydernes rolle og pa, hvorvidt og hvordan man
bliver et godt menneske, s& man kan leve et godt og lykkeligt liv. Det inte-
ressante med dydsetikken er under alle omsteendigheder dydernes uni-
versalistiske karakter.

5 Det kan fx godt veere, at love og regler er udtryk for noget ondt og edeleeggende, og at den
pligtopfyldende embedsmand dermed gor sig skyldig i moralsk svigt.
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De klassiske kardinaldyder hos Sokrates og stoikerne er visdom, retfaer-
dighed, mod og madehold og disse suppleres med en reekke andre sdsom
ydmyghed, gavmildhed, tdlmodighed, tro, hab og keerlighed. Der er tale
om en raekke dyder, som er praktiske for interaktionen mellem mennesker,
og for den troveerdighed de har. Hvis man skal kunne stole pa hinanden, er
det fx vigtigt at tale sandt frem for at lyve, og at veere ordholdende frem for
at lgbe fra sit ord, s man ved, hvor man har hinanden. Alle dyderne har
karakter af at veere vanskelige at veere imod og alligevel er det sadan, at
efterlevelsen af dem og vurderingen heraf varierer. Sociale konstruktioner
kan veere (pa det naermeste) universelle men vil ogsa altid vaere kontekst-
specifikke. Forestillingen om universalisme star i modsaetning til, at dyder
og vurderingen af hvad der er rigtigt og forkert, rosveerdig og dadlelsesveer-
digt, ogsa kan andre sig med tiden og afheenge af konteksten, sa vi ser
forskelligt pa magt, slaveri, lighed m.m., og séledes vil det at vaere uvi-
dende, grisk, korrupt, lagnagtig og nepotistisk diskvalificere en person fra
at f4 et embede i en sammenhaeng, mens det ikke har konsekvenser i en
anden. | en klassisk vestlig optik vil vi kritisere ledere, der ikke lever op til
klassiske (vestlige) idealer. Men ogsa i "vesten’ er vi forskellige. Mens yd-
myghed og tolerance kan ses som et tegn pa overskud og styrke i en sam-
menhaeng, forholder det sig maske anderledes i en anden kontekst. | de
fleste sammenhaenge vil en person, som er intolerant, uvidende, grisk,
legnagtig, heevngerrig, i sine fglelsers vold og tillige folelsesmaessig labil
blive betragtet som uegnet til et lederjob — men ikke alle vegne. Empati og
villighed til at modtage kritik er en dyd i en dansk sammenhang, men ikke
ngdvendigvis alle vegne. Man siger, at magt korrumperer, og der findes da
ogsa mange empiriske eksempler pa at storhedsvanvid, narcissisme og
psykopati kan findes i de hgjeste embeder. | en dansk ledelseskontekst er
det at lytte til hinanden og tage hinanden alvorligt, atinddrage andre i sine
overvejelser og beslutningstagning, at sgge konsensus og give gode be-
grundelser saledes vigtige dyder og at veere sig sit moralske ansvar be-
vidst, mens det ikke ngdvendigvis ville veere det i en anden kontekst.
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Det moralske lederskab er et vist, institutionelt og et
intellektuelt lederskab

Det moralske lederskab ma gennemsyre hele organisationen — det ma in-
stitutionaliseres for at skabe den gode, den oplyste organisation. Ud over
at lederne selv ma veere vise, og som forbilleder agere moralsk ansvarligt,
ma de foresta en proces som sikrer, at ogsa andre ledere og medarbejdere
er sig det moralske ansvar bevidst, tror pa det og efterlever det i adfeerd,
sa de alle er moralens vogtere. Vi har i organisations- og ledelsesteori om-
talt dette pa forskellig made. Det er i traditionen fra den institutionelt ori-
enterede organisationsteori, vi finder det steerkeste bidrag til forstaelsen
af det moralske lederskab, som her kaldes for det institutionelle leder-
skab, nemlig hos Philip Selznick (1957) der ogsa kalder dette lederskab for
statsmandskab: "The executive becomes a statesman as he makes the
transition from administrative management to institutional leadership (s.
4, 154). Nar ledere er med til at institutionalisere veerdierne knyttet til det
moralske ansvar, drejer det sig om ”to infuse with value beyond the tech-
nical requirements of task at hand” (s. 17), og skabe et emotionelt enga-
gement, dvs. det drejer sig om andet og mere end at fa arbejdet til at ske.

Spergsmalet er, hvordan man som leder, ledelses- og samfundssystem
sikrer, at der er tale om et oplyst og dannet organisationssamfund med
overskud blandt ledere og medarbejdere til at sikre det moralske leder-
skab og dermed den moralske ansvarlighed. Det er ikke kun et spgrgsmal
om lederegenskaber hos den enkelte (sdsom at veere dydig og kunne vinde
folgere) og om de kvalifikationer der (med erfaring og uddannelse) facilite-
rer, men ogsa om at se ngdvendigheden af og have modet til at ggre det,
der skal til, til at indtreede i og udfylde roller, der i dag kan betegnes som
strateger, entreprengrer, institutionsbyggere og meningsskabere.

Det moralske lederskab, der i dag efterspgrges af det postmoderne sam-
funds, det nihilistiske samfunds veerdifrihed, og de mange ledelsesmaes-
sige dilemmaer er ikke af ny oprindelse. De mest markante tidlige formu-
leringer og indsigter i det blede humanistisk orienterede lederskab finder
vi hos Barnard (1938) der leegger vaegt pa betydningen af at tro pa det man
arbejder med og ikke mindst hos Selznick (1957). Burns har ogsa den
vaesentlige indsigt, at ”... transforming leadership ultimately becomes
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moralin that it raises the level of human conduct and ethical aspiration of
both leader and led, and thus it has a transforming effect on both.” (Burns
1978: 20).

Det institutionelle lederskab er derfor et veerdilederskab, og et humani-
stisk lederskab, der skal gennemsyre hele organisationen, sa alle kan pa-
tage sig det moralske ansvar. Der er en seerlig skenhed eller sestetik ved et
sadant lederskab som kan genkendes af andre og som er skabende, her-
under meningsskabende (den poietiske nerve). Hvordan sikrer man sig
dette i praksis? Det gor lederne ved selv at agere moralsk ansvarligt og ved
at foresta processer, der preeciserer og indskeerper, hvad det indebeerer.
Det er et moderne oplysnings- og dannelsesprojekt (og som sadan en del
af det moderne projekt - frigarelsesprojektet), som ogsa ma finde sted i
organisationer, hvor man taler sammen om de eksistentielle spgrgsmal,
hvem er vi, hvor kommer vi fra, hvor er vi pa vej hen, hvad forhindrer os i at
udfylde vores mission og veere til gavn for samfundet? Vil organisationer
og samfund veere ordentlige, er de forpligtede til oplysning og dannelse,
som en forudseaetning for moralsk adfaerd.

Missionen vil ofte vaere givet pa fornand, men ma indimellem justeres. Alle
kan bidrage, men det er de folkevalgte og udnaevnte topledere, der ma ud-
vikle og leegge hand pa visionerne og strategierne. En teknik kan veere at
benytte den (intelligente) strategiske samtale, hvor man (med jeevnhe mel-
lemrum sésom hvert andet eller tredje ar eller i forbindelse med seerlige
strategiske gamechangere og udfordringer) udfordrer forestillinger, opnar
en feelles forstaelse for missionen og sgger en feelles forstaelse af, hvad
der karakteriserer situationen (den strategiske situation, nemlig hvad man
er oppe imod, hvis man fremskriver, forudser og forestiller, og det institu-
tionelle setup af rammer og rdderum), samt hvad man kan ggre ved situa-
tionen. Her tilbyder ledelsen (pa relevante niveauer og i relevante fora) sin
fortolkning, som baggrund for en kollektiv afklaring og meningsskabelse,
hvor modstridende opfattelser kan afprgves ud fra den preemis, at alle op-
fattelser i udgangspunktet skal hgres og er ligeveerdige, men at det er le-
delsens opgave at konkludere og forsgge pa at skabe en tro pa det feelles
projekt, sa forskelle og konflikter mades i et feelles vi. Det er ogsa ledel-
sens opgave via ledelsessystemet at na frem til, hvilke strategier man som
prioriterede indsatser skal forsgge at forfglge med henblik pa at indlgse
missionen. Det er det kommunikative og meningsskabende lederskab, der
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kan komme til udtryk i et feelles strategisk narrativ (om fortid, nutid og
fremtid), som, hvis det skal omseettes til virkelighed, sa strategierne lever,
kreever det entreprengrskab, som ved, hvad der er realistisk at gennem-
fare, givet de eksisterende ressourcer og potentialer. Et institutionelt en-
treprengrskab omfatter saledes, at aktgrer agerer aktivt inden for den
givne ramme, udfordrer og eendrer indgroede fortolkninger, sa der kan ska-
bes ny mening.

Ledelsessituationen og rdderummet rammesaettes af det institutionelle
setup, som kan bestemmes som en funktion af samtids-, samfunds- og
sektorkonteksten, herunder de konkurrerende og sameksisterende sty-
ringsparadigmer, vi kender som bureaukrati, professionsstyre, New Public
Management og New Public Governance. Som leder ma& man kunne af-
kode og mangvrere i og mellem sameksisterende og konkurrerende sty-
ringsparadigmer og begrunde ledelsesmeaessige beslutninger pa en me-
ningsfuld made, som kan ende i feellesstrategiske narrativer, hvorved det
moralske lederskab ogsa er et kommunikativt lederskab. Dette lederskab
er ikke blot et institutionelt lederskab, der retter sig mod at skabe velfun-
gerende institutioner sdsom veerdier, det er ogsa et intellektuelt lederskab,
et kognitivt lederskab, idet det drejer sig om at skabe, udvikle og tilpasse
organisationer og velfeerdssystemer, seette dagsordener og fremme dis-
kurser som svar pa samtidens udfordringer. Dialogen — den intelligente
samtale — gar det intellektuelle lederskab til et oplyst lederskab, en art vi-
denslederskab, hvor det drejer sig om vidensdeling, leering og om at veere
fremragende og kendt for det, man arbejder med, samt om at udvikle det
ved at veere kritisk, nysgerrig, prave greenser af og evne at udnytte mulig-
heder gennem forestillingsevne — om at have en vilje til at skabe. Differen-
tieringsstrategier og strategiske samarbejder er lavet af denne kombina-
tion af lederskab, hvor ledere pa samme tid er strateger, entreprengrer, in-
stitutionsbyggere og meningsskabere. Et sddant lederskab er med til at
skeerpe den resiliente tilpasning og institutionelle konkurrenceevne, som
bade organisationer og samfund er afhaengige af, og det er interessant,
fordi vi ved, at institutioner rammesaetter, men spgrgsmalet er, hvordan
man kan vende pilen om og udnytte dem offensivt gennem institutionelt
og intellektuelt lederskab, entreprengrskab og strategiske tiltag. Kun gen-
nem et saddant lederskab kan den samlede nation klare sig i den instituti-
onelle konkurrence.
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Der erimidlertid i forhold til handhaevelsen af det moralske lederskab tale
om en harfin balancegang imellem pa den ene side at etablere oplyste or-
ganisationer og et oplyst samfund (det mindst fordummede), en civilsam-
fundsagtig gensidig tilpasning og internalisering af, hvad det vil sige at op-
fare sig moralsk ansteendigt med gensidig respekt og tolerance over for an-
derledeshed; og pa den anden side ikke at ende i uvaerdigt, fordummet,
normkonformt, fremmedggrende og undertrykkende flertalstyranni med
selvcensur og repressiv tolerance. Vi har ikke brug for noget ’'moralpoliti’,
men heller ikke for et dysfunktionelt anarki. Men i den udstraekning mora-
len institutionaliseres, kan den blive synonym med vores og organisatio-
nens identitet og af veerdi i og for sig selv og dermed til en umaerkelig me-
kanisme, der sikrer ordentlighed til gavn for almenvellet.
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KAPITEL 5

Planetarisk ansvar:
Medansvar for helheden

Steen Hildebrandt

Indledning

Har en virksomhed i Hjgrring et medansvar for planeten Jorden og dens
udvikling? Det er et godt spgrgsmal. | hvert fald kan det siges med klarhed:
Begrebet en virksomhed, forestillingerne og lovgivhingen om, hvad en virk-
somhed er, hvad en virksomhed ma og skal, zendrer sig gennem arene. Fra
simpelt handveerk tilkompliceret og robotstyret produktion. Fra fa og over-
skuelige love til kompliceret national og international lovgivning. Fra fa og
enkle leverandgrkaeder til komplicerede vaerdikeeder. Fra fa og klare veer-
dier til flere og undertiden modstridende veerdier. Fra ansvar i forhold tilen
virksomhedsejer til et planetarisk ansvar. Fra et overskueligt og nogen-
lunde klart billede til en meget kompliceret situation og et kompliceret og
modsigelsesfyldt billede.

Bade den kompleksitet, som virksomheden selv repraesenterer, og kom-
pleksiteten iden omverden, som virksomheden eksisterer og agererioger
en del af, forgges naesten fra dag til dag samtidig med, at verden befinder
sigien flerhed af samtidige kriser, som helt sikkert ikke umiddelbart lader
sig l@se, og som ser ud til at vaere sa alvorlige, at spgrgsmalet let kan veere,
om de nogensinde kan lgses og oplgses.

En sikker forudsigelse synes at veere, at alle disse forhold vil fortseette med
at udvikle sig med konstant stigende kompleksitet og hastighed og med
den konsekvens, at virksomhedsbegrebet og den lovgivning og de veerdier
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og forestillinger, der findes omkring virksomhedsfaenomenet, fortsat vil
&ndre sig. Organisations- og ledelsesbegrebet vil fortsat veere i bevee-
gelse. | bevaegelse mod mere medansvar for planeten Jorden.

Helhed, kriser og selvmord

Hvad ser man, hvis man sidder pa en rumstation ude i universet og betrag-
ter planeten Jorden? Det farste, man ser, er, at Jorden er en helhed. Jorden
er ikke forbundet med noget som helst andet i universet. Jorden er alene
og omgivet af en atmosfaere. Man ser ikke graenser og skel; men alligevel
ses der raketter og rgg forskellige steder som udtryk for greensetaenkning,
krige og fiendskab. Man fornemmer en ubeskrivelig travlhed og aktivitet.
Man teenker: Hvad har de dog gang i dernede? Man kan se, at der er bred
enighed om én ting: Konstant gkonomisk veekst. Travlhed er en dyd. Kon-
templation, meditation og stilhed er nedprioriterede feenomener.

Man ser otte milliarder mennesker foretage sig en uendelig lang reekke ak-
tiviteter. Det bemaerkelsesveerdige er, at meget af, hvad de foretager sig,
skader dem selv, dyr og planter. | andre sammenheenge kaldes en sadan
adfeerd selvskade. De bruger milliarder tons fossile braendsler til fx at
transportere sig rundt i milliarder af biler. De producerer hvert ar militaert
udstyr for mere end tyve tusinde milliarder kroner. Og det tal vokser ekspo-
nentielt. De bygger krydstogtskibe sa store, at man ikke kan tro det. De fg-
rer krige mod hinanden. Og tro det: De producerer fgdevarer, der ikke bare
er ringe, men usunde for dyr og mennesker. De producerer og udleder i na-
turen millioner tons giftstoffer af mange slags, som gdelaegger grundvand
og skader livsvilkar for planter, dyr, fisk og mennesker. De spiser mad, drik-
ker alkohol, spiritus og andre vaesker, indtager stoffer og ryger tobak i
meengder og arter, s man ma forundres.

Alti alt: Med abne gjne, med stor viden om skader og konsekvenser, med
manedlige og arlige rapporter om allehande former for skadevirkninger af
den ene og anden kategori, har planeten Jordens befolkning travlt med at
foretage sig ting og gennemfgre aktiviteter og processer, som med 100 pct.
sikkerhed skader dem selv og deres planet. Overalt star der mennesker og
advarer. De har tal og beviser. Nede pa kloden kaldes det, der sker, veekst,
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livskvalitet og fremskridt. Vi mennesker véd, at meget af, hvad vi gar, har
bade kortsigtede og langsigtede alvorlige negative konsekvenser. Alligevel
gor vi det. Set fra rumstationen virker meget af dette fuldsteendig hoved-
lgst. Fra rumstationen er man vidne til et fremadskridende kollektivt pla-
netarisk selvmord.

Samtidig, og det skal selvsagt med, er der institutioner, organisationer,
mennesker mm., der fra morgen til aften ikke ggr andet end at hjeelpe men-
nesker, passe pa naturen etc. Sundhedsassistenter, psedagoger, leerere,
forskere, naturvejledere, skovarbejdere, biavlere, landmaend etc. Der kan
skrives meter af bgger om, hvor meget godt mennesker ggr for planeten
Jorden.

Betragter vi private og offentlige virksomheder — i Danmark og rundt om i
verden — og ser, hvad der sker her, hvad man foretager sig, sa vil vi finde, at
der overalt i verden, i millioner af virksomheder, i fuldt dagslys, foretages
ting, produceres produkter, gennemfgres processer, sker handlinger,
hvorom man kun kan sige én ting: Det skader de mennesker, herunder de
barn, der medvirker, og det skader naturen, dyr, planter og mennesker
uden for. Noget af det gar ikke andet end at skade, andet har maske en
eller anden positiv virkning og nogle negative side- eller bivirkninger.

Gar vi ind i private hjem og ser, hvad der sker, hvad der spises og drikkes,
hvad der sker pa det, vi nu kalder sociale medier, hvordan livet leves i bred
almindelighed, vaner, sprog, omsorg etc., sa er det helt sikkert et broget
billede, der tegner sig. Hvordan opfarer mennesker sig pa og i forhold til
planeten? Man spiser, drikker, bor, rejser og transporterer sig i vidt omfang
pa mader, der skader mennesker selv, og den omgivende natur.

| en reekke lande er der en omfattende lovgivning, der legitimerer, sikrer og
beskytter alt det, der foregér i de pageeldende lande — uanset hvor skade-
ligt det matte veere for landet selv og for planeten. Det er lovligt at ggre det
meste af, hvad der ggres. Nogle skadelige processer og produkter stgttes
direkte af stater. Nogle — ogsa skadelige — stoffer og produkter er belagt
med sa betydelige skatter og afgifter, at de respektive lande er direkte af-
haengige af de pageeldende produkter og afgifter, selv om de matte veere
skadelige. Absurditeten har ingen graenser.
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Sammenfattende: Menneskers, virksomheders og landes adfeerd er pa
utallige omrader og mader direkte skadelig for planeten Jorden, for natu-
ren, biosfeeren, biodiversiteten, dvs. for mennesker, dyr og planter og for
den helhed, som planeten Jorden er. Vi mennesker udseetter planeten Jor-
den for enorme pres. Og det er formentlig helt sikkert: Menneskeheden
kan ikke vedblivende udsaette Jorden for sé& voldsomme og voldsomt sti-
gende pres, som det sker nu og er sket igennem de sidste 50-80 ar, uden
at det far uoprettelige og katastrofale virkninger. Derfor melder begre-
berne, planetarisk bevidsthed og planetarisk ansvar sig.

Planetarisk bevidsthed

Den adfeerd, der er beskrevet ovenfor, er udtryk for en kombination af en
stor planetarisk ubevidsthed og illoyalitet hos planetens mennesker, og et
udtryk for en ignorance og stupiditet af et enormt omfang. De neevnte for-
hold peger pa et stort og presserende behov for, at menneskeheden som
helhed arbejder for at fokusere pa og tilvejebringe en gget planetarisk be-
vidsthed hos alle mennesker pa planeten Jorden. En bevidsthed, der om-
slutter hele planeten og alle mennesker.

Vikan definere planetarisk bevidsthed som en erkendelse og forstaelse af,
at mennesket er en del af et globalt og gkologisk feellesskab, hvor handlin-
ger ét sted pa Jorden har konsekvenser for hele planeten — bade milja-
maessigt, socialt, skonomisk og kulturelt. Det indebeaerer en udvidet iden-
titet og identitetsforstaelse, hvor man ikke kun teenker i individuelle, lokale
eller nationale baner, men anerkender menneskehedens feelles ansvar for
klodens tilstand, sundhed og fremtid. Forestillingen om planetarisk be-
vidsthed har rgdder i flere tankestremme: Dyb gkologi og miljgfilosofi, ver-
densborgerskab og kosmopolitisme, indfgdte folkeslags verdensbilleder,
der ser Jorden som levende og hellig og fremtidsstudier og systemtaenk-
ning

Nogle centrale elementeri planetarisk bevidsthed er pa den baggrund: (1)
@kologisk forbundethed: En dyb forstaelse af, at mennesker, dyr, planter
og gkosystemer er indbyrdes forbundne og gensidigt afheengige, (2) Glo-
balt ansvar: En vilje til at handle ud fra hensynet til kommende
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generationer og hele menneskeheden, ikke kun lokale eller nationale in-
teresser, (3) Etisk refleksion pa tveers af greenser: En etik, der overskrider
geografiske, kulturelle og politiske greenser, og som har fokus pa beere-
dygtighed og retfeerdighed, (4) Kulturel og eksistentielydmyghed: En aner-
kendelse af, at menneskets viden og kontrol er begraenset, og at vi ma
leere af bade naturen og hinanden, og (5) Holistisk teenkning: En evne til at
se sammenheaenge mellem klima, skonomi, sundhed, teknologi og sociale
systemer.

Mange mennesker i vores land har den grundforstaelse, at Danmark er sa
lille et land, at det reelt i den store sammenhaeng er ligegyldigt, hvad vi fo-
retager os i Danmark. Det er de store lande, Kina, Indien og USA, der er de
store syndere; det er disse lande, der forurener mm., og det er derfor disse
lande, der skal lgse verdens problemer. | hvert fald skal de ga foran. S&dan
teenker og udtrykker mange mennesker sig — i Danmark og i mange andre
lande, byer, kommuner etc. Det er rigtigt, at Kina forurener mere end Dan-
mark. Det er rigtigt, at Kina skal gagre en indsats. Og det er det vaesentlige:
Det samme kan man sige om Indien, USA, Indonesien, Nigeria, Tyskland,
Danmark, Alborg og Varde.

Alt er forbundet. Vi taler om systemisk teenkning. Helhedstaenkning. Alt,
hvad jeg gar, er af betydning. ”Ingen er for lille til at gare en forskel”, siger
Greta Thunberg. Alle gar en forskel. Alle mennesker, alle virksomheder,
alle lande. Nogen gar en starre forskel end andre. Ja, selvfglgelig, men det
aendrer ikke ved den grundleeggende forstaelse, at alt er forbundet, og at
alle har en betydning for helheden. Og dermed et medansvar for helheden.
Planetarisk bevidsthed handler om dette.

A.P. Mgller - Meersk kan ikke gemme sig. En stor virksomhed ses. En lille
handveerksvirksomhed i Vejle kan gemme sig. Den ses ikke af ret mange
mennesker. Sddanne betragtninger kan anlaegges pa og af virksomheder i
alle lande. De enkelte borgere, de enkelte byer, kommuner, lande kan an-
leegge sddanne betragtninger — og gar det. Men det bliver disse betragtnin-
ger ikke rigtige af. Med disse betragtninger og forestillinger skubber en lang
reekke mennesker, virksomheden, byer og lande ansvaret fra sig. De mel-
der hus forbi. De véd, hvad de gar, men de veelger at anleegge den betragt-
ning, at de gar og forarsager sa lidt, sd beskedent, sa ubetydeligt, at det
ingen rolle spiller for helheden. Intet kan veere mere forkert. Helheden er
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det hele, og alt har betydning. Spgrgsmalet er: Hvordan kommer vi videre
hen mod en forstaelse af, at alle mennesker hgrer sammen, og at alle der-
for skal bidrage til planeten Jordens og menneskehedens healing, baere-
dygtige udvikling og overlevelse?

Er sddanne betragtninger udtryk for en dyb naivitet, eller er vi kommet til
et punkt i menneskehedens og klodens udvikling, hvor sddanne betragt-
ninger er ikke bare vigtige, men ogsa realistiske — og ngdvendige, fordi
menneskeheden og planeten Jorden netop befinder sig i en sa afggrende
fase, at nyteenkning og nye udviklingsretninger og -strategier er — ikke bare
gnskelige, men ngdvendige og uomgeengelige? Er det sddanne formulerin-
ger, der skal anvendes, ogsa i en bog som denne, hvis vi mennesker skal
veere arlige og ansvarlige?

| den enkelte virksomhed og i det enkelte land er der uhyre mange og klare
argumenter for og anledninger til at melde hus forbi over for sddanne ide-
elle og sveevende betragtninger. Et udbredt argument er, at vores virksom-
hed eller vores land ikke kan ga foran og gare noget nyt, fordi andre ikke gor
det, og nar det er sadan, vil vi tabe i konkurrencen, hvis vi gar foran. Sa vi
gar ingenting. Vi venter. Det er den debat, der i virkeligheden foregéar i Eu-
ropai2025, foranlediget af den sakaldte Draghi-rapport. Skal der reguleres
eller skal der veere en meget stgrre frihed for de enkelte virksomheder til
at agere, innovere, tage nye initiativer — underforstaet: uden at staterne og
EU skal blande sig eller i hvert fald skal blande sig mindre? Innovere eller
regulere?

En gget planetarisk bevidsthed ville maske her som minimum indebeere,
at man ikke formulerer spgrgsmalet som et enten-eller, men som et bade-
og spgrgsmal. Det forekommer indlysende, i en konkurrencepreeget ver-
den, at en overordnet instans ma hjaelpe virksomhederne (og landene) til
atformindske eller eliminere konkurrencehensynet, i hvert fald i visse hen-
seender, for at fremme en beeredygtig og helhedspraeget udvikling. Det er
ensbetydende med regulering, lovgivning, begraensninger, malinger, rap-
porteringer etc. Sagt med andre ord: Offentlige og private virksomheders
aktiviteter, frihed, innovationslyst, konkurrenceadfeerd mm. skal teemmes
og begreenses i forhold til, hvad der lige nu er lovligt og det normalt fore-
kommende under de nuveerende vilkar, traditioner og regler. Til syvende og
sidst er en global regulering maske gnskelig. Ngdvendig?
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Ngdvendig, indtil den planetariske bevidsthed pa kloden er udviklet sa
langt, at flere og flere individer, virksomheder mm. agerer med en klar
tanke for, hvad der tjener helheden bedst. Saddanne bevidstheder findes
allerede; man mgder sddanne bevidste mennesker og virksomheder over-
alt pa kloden. Ansvar, helhed, hab. Men der er en lang vej at ga, far dette
bliver sd almindeligt, at det far en massiv indflydelse pa de beslutninger
og handlinger, der treeffes og gennemfares i verden.

De ni planeteere greenser

| 1972 udkom bogen Greenser for veekst, hvis budskab netop var: Der er
greenser for veekst. Men hvilke greenser? kunne man spgrge. Det sporgs-
mal forsggte Stockholm Resilience Centre at besvare i 2009. Svaret var de
ni sdkaldt planeteere greenser, som er et videnskabeligt rammeveerk, der
er udviklet med henblik pa at identificere de miljgmeessige graenser, som
menneskeheden antages at kunne agere sikkert inden for. Hvis én eller
flere af disse greenser overskrides, er der en risiko for at destabilisere Jor-
dens gkosystemer og true de livsbetingelser, som menneskeheden er af-
haengig af. De ni planeteere greenser gar skridtet videre fra pastanden: Der
er greenser for veekst, til at forsgge at besvare spgrgsmalet: Hvilke greenser
er der tale om? Det er i denne sammenheaeng, at begrebet, Safe operating
space, er opstaet.

| preeciseringen af, hvad planetarisk ansvar er i praksis, er de ni plane-
teere graenser derfor vigtige vejvisere:

Klimaforandringer

Tab af biosfaerens integritet
Arealanvendelse
Ferskvandsforbrug
Biogeokemiske kredslgb
Havforsuring

Aerosoler i atmosfeeren
Kemisk forurening
Ozonlaget i stratosfeeren
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| 2015 blev en opdateret version af de planeteere graenser offentliggjort
med forbedrede malinger og vurderinger af, hvilke greenser der allerede var
overskredet. Og endelig, i 2023, viste en stagrre revision, at 6 ud af de 9
graenser var overskredet, hvilket selvsagt er medvirkende til pastanden
ovenfor om, at menneskeheden befinder sig i en kollektiv selvmordspro-
ces, samt pastanden om, at der er behov for akut handling.

De planeteaere graenser er ikke bare veerdifulde, men ngdvendige i denne
sammenheeng. Greenserne blev ovenfor benaevnt et videnskabeligt ram-
meveerk. Graenserne kan og bliver benyttet i praktisk politik og administra-
tion og kan selvsagt ogsa fungere som en ramme for konkrete beeredygtig-
hedsmalivirksomheder og regeringer, fx ved at sikre, at forretningsstrate-
gier og politiske beslutninger ikke overskrider miljgmeaessige beeredygtig-
hedsgraenser, ved at integrere graenserne i risikovurderinger og innovation,
fx i forbindelse med udvikling af grgn teknologi, og ved at medvirke til at
skabe tvaersektorielt samarbejde for at handtere komplekse miljgudfor-
dringer.

Planetarisk ansvar

Ovenfor er der talt om planetarisk bevidsthed, planeteere graenser, gkono-
misk veekst og BNP, kollektivt selvmord etc. Spgrgsmalet kan stilles: Hvil-
ket ansvar har mennesker, virksomheder, byer, regeringer mm., nar det
kommer til den helt store klinge, nemlig planeten Jorden? Mennesker og
virksomheder har en reekke ansvar, fx i forhold til den omfattende lovgiv-
ning, der findes i Danmark og i mange andre lande pa en lang reekke om-
rader. Men hvad med den lange reekke af forhold, der fx omfattes af de
ovenfor naevnte ni planeteere graenser, og for hvilke der ikke findes egentlig
lovgivning? Hvad med helheden, planeten Jorden?

Der findes en reekke fysiske, kemiske, sociale og spirituelle graeenser, som
mange mennesker overalt pa Jorden intuitivt opfatter som relevante og vig-
tige, og som ikke ma overskrides og antastes. De ni planeteere greenser,
men ogsa de 17 verdensmal og Pagten for fremtiden, anses her for at veere
eksempler pad moralske, etiske, miljgmaessige, sociale og intergeneration-
elle faenomener, graenser og beskrivelser, som menneskeheden bgr
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overholde og respektere, uanset at der ikke er tale om juridisk bindende
aftaler og forpligtelser.

Det planetariske ansvar og den planetariske bevidsthed tgrner imidlertid
sammen i den globale forestilling, som menneskeheden —i stort set global
enighed — har udviklet, nemlig forestillingen og snsket om konstant gko-
nomisk veekst. Menneskeheden har udviklet en forestilling om, at der pa
planeten Jorden skal veere en konstant gkonomisk veekst, og hvis en sddan
veekst ikke forekommer i praksis, dvs. malt pa den nu klassiske BNP-me-
tode, er der tale om en katastrofe, som alle skal forholde sig til og bidrage
til at udbedre, sddan at Jorden kan komme tilbage pa det sakaldte vaekst-
spor. Sddan er verden indrettet.

Den globale bevidsthed og det konkrete globale ansvar kolliderer her, og i
praksis betyder det, at ideen om konstant gkonomisk veekst skal udfor-
dres, revideres og i praksis korrigeres —bl.a. i lyset af de ni planeteere graen-
ser, i lyset af verdensmalene og i lyset af Pagten for fremtiden. Pastanden
er her, at forestillingen om det planetariske ansvar ikke kan forenes med
den klassiske kapitalistiske ide om konstant gkonomisk veekst pa plane-
ten Jorden malt med den klassiske BNP-metode.

En transformation, en revolution, et sporskifte er ngdvendig, hvis menne-
skeheden skal tage det planetariske ansvar alvorligt. Det planetariske an-
svar overstraler alt andet og skal derfor have en fgrste prioritet i praktisk
politik og ledelse.

Afrunding

Som beskrevet med selvmordsbilledet i kapitlets begyndelse ser det ud,
som om verden bevaeger sig mod mere og mere alvorlige tilstande og kri-
ser. Der er lyspunkter pa vejen, men endnu ikke lyspunkter, der ser ud til at
kunne fa udviklingen til at vende. Det ser ud, som om planeten Jorden og
menneskeheden har kurs mod meget alvorlige tilstande. Der findes kun én
mulighed for at eendre denne kurs og disse mulige og meget alvorlige frem-
tidige begivenheder og tilstande, og det er det, som denne bog og dette
kapitel handler om, nemlig at klodens mennesker begynder at traeffe an-
dre og andre slags beslutninger, end det er tilfeeldet nu — og er sket indtil
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nu. Det er menneskers beslutninger og menneskers, virksomheders, kom-
muners og byers adfeerd, der er det afggrende. Det er ikke umuligt at een-
dre menneskers og virksomheders adfeerd. Tveertimod: Intuitivt véd
mange mennesker, hvad der er rigtigt og forkert for dem selv og helheden.
Og desuden: Mange af svarene ligger for vores fgdder i form af ekspertfor-
slag, politiske partiers ideer og skitser, forslag og oplaeg fra universiteter,
videncentre, forskningscentre mm. verden over. Det er ikke viden om
veerktgjer, fremgangsmader, metoder mm., der mangler. Det er mod, hab
og vilje. Svaret pa det stillede spgrgsmal er: Hjgrring-virksomheden har et
medansvar for Jordens situation og udvikling. Et planetarisk medansvar.
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Ansvar i ledelse handler om, hvad det vil

sige at tage ansvar som leder, hvem der har
ansvar for hvad, og hvor langt ansvaret reekker.

| denne antologi belyser fem professorer ansvar

i ledelse fra forskellige perspektiver: juridisk,

diversitetsmaessigt, innovativt, moralsk og
planetarisk. Tilsammen viser kapitlerne,

hvordan ledere ma navigere mellem regler og

skan, drift og udvikling, individuelle og faelles
hensyn samt organisationens behov og et
bredere ansvar for samfund og omverden.

Bogen inviterer til refleksion over, hvad det vil
sige at tage ansvar som leder —i en virkelighed
preeget af kompleksitet, forandring og
modsatrettede krav.
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