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forord 9

forord

Bogen her handler først og fremmest om hverdagsledelse eller rettere hver dags 
ledelse, dvs. om, hvordan man kan hele tiden kan lede i de små situationer i 
hverdagen i bestræbelsen på at udvikle, anerkende, skabe samarbejde og in-
novation og undgå, at potentielle konflikter vokser og bliver vanskelige at løse. 
Det er vores erfaring, at netop ledelse i det små kan have stor effekt. Bogen vil 
netop omhandle ledelse i teori og praksis med blik for mål og retning og særligt 
med blik for medarbejdere og den generelle meningsskabelse i organisationen.

Narrativ ledelse – forandring gennem spørgsmål og fortællinger henvender sig 
først og fremmest til nye ledere, der endnu ikke har haft lejlighed til at reflektere 
over sprogets og samtalens muligheder for at skabe involverede medarbejdere 
og kolleger, og til mere erfarne ledere, som søger ny inspiration til at håndtere 
tilbagevendende problemer og konflikter eller til at takle nye medarbejdertyper, 
udviklings- og kommunikationsopgaver. De fleste lederes praksis er bundet af 
krav, mål og rammer og giver ofte kun rum til at improvisere og eksperimentere 
med mål, midler og processer inden for en afgrænset personalegruppe og et af-
grænset rum. Det er vilkårene i både små og store organisationer og i offentlige 
såvel som private virksomheder.

Vi fokuserer på ledelse af mennesker, hvilket indebærer en konstant for-
holden sig til både irrationelle og rationelle handlinger. Det er måske snarere 
undtagelsen end reglen, at mennesker følger mål og agerer rationelt, alene fordi 
vi opsætter rationelle mål. At håndtere denne menneskelighed kræver mere end 
strategiske redskaber og organisationsanalyser. Det er vores erfaring, at mange 
forandringer på godt og ondt sker i de mange små hændelser mellem medar-
bejdere og ledere i hverdagen. Svaret på et lille velovervejet spørgsmål kan både 
skabe bedre forståelse for medarbejderes bekymringer og indbyrdes konflikter 
og samtidig udgøre kimen til større forandringer og udvikling. Lederens for-
ståelse af de mange små hverdagshændelsers betydning gør det muligt at udøve 
mere meningsfuld ledelse. Derfor står ledelse af relationer i hverdagen centralt 
i denne bog. 
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10 Narrativ ledelse

Vi oplever, at dele af ledelseslitteraturen forbigår dette hverdagslige aspekt i 
tavshed eller behandler det stedmoderligt i jagten på at formidle det næste store 
management-buzzword, såsom Balanced Score Card, Lean, CSR m.m. – begre-
ber, der alle er uimodsigelige i deres referencer og metaforik, men som med 
samme sikkerhed som haute couture afløses af en ny uimodsigelighed, mens 
medarbejdere og ledere arbejder videre med deres daglige opgaver og forbliver 
i deres velkendte relationer. 

Forståelsen for betydningen af den sociale interaktion mellem medarbej-
dere og ledere i hverdagen har vi fra vores fælles arbejde med at anvende den 
narrative tilgang, forstået som en praksis, der anvender fortællingens mulig-
heder i både samtaler og organisationsprocesser. Vi blev alle tre introduceret 
til den narrative tilgang på en lederuddannelse ved DISPUK (Dansk Institut 
for Supervision, Personaleudvikling, Undervisning og Konsultation). Vi ople-
ver det narrative perspektiv som en effektfuld tilgang til at takle mange af de 
udfordringer, vi som ledere har i så forskellige sektorer som finanssektoren, 
uddannelsessektoren og i kreative virksomheder. Vi har oplevet, hvordan den 
narrative tilgang – med sit udgangspunkt i en terapeutisk tradition, der ofte 
henter sine eksempler fra teenagere med spiseforstyrrelser og dysfunktionelle 
familier – i begyndelsen var en eksotisk og fremmed fugl i en hverdag, der var 
domineret af innovationskrav, bundlinje og managementteorier. Vi er derfor 
også blevet positivt overraskede over, hvor meningsfulde de narrative tilgange 
er blevet opfattet, når vi har taget mod til at anvende dem i vores forsøg på 
at skabe involverede medarbejdere og lederkolleger i en række nye former for 
samtale- og udviklingsprocesser. 

I vores processer med at udforske anvendelsen af det narrative felt i ledel-
sessammenhæng, har vi dog alle tre savnet langt flere eksempler på, hvordan 
den narrative tilgang kunne komme til anvendelse på arbejdspladser, der ikke 
arbejder med et terapeutisk sigte, men er domineret af velfungerende, ressour-
cestærke og højt specialiserede medarbejdere og daglige opgaver som formid-
ling, produkt- og videnudvikling, sagsbehandling, marketing og kundeservice. 
Disse eksempler viser, hvilken næsten magisk effekt der kan skabes i forhold til 
udvikling og problemopløsning blandt normaltfungerende medarbejdergrupper.  

For mange ledere står begrebet målopfyldelse som det helt centrale krite-
rium for lederens og afdelingens succes. Der er skrevet mange bøger om dette, 
og temaet kan ikke behandles i kort form. Lad os derfor ultrakort forholde os til 
forholdet mellem narrativ ledelse og målopfyldelse:

✤✤ Målopfyldelse er og bliver det primære kriterium for mellemledere. For top-
ledere og bestyrelser er strategiudvikling og udpegning af mål endnu vigti-
gere.
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forord 11

✤✤ At have en velfungerende og motiveret organisation/afdeling er principielt 
kun et middel til målopfyldelse, men ophøjes i de fleste organisationer ofte 
fra middel til sideordnet mål.

Vi antager og forsøger med denne bog at udfolde den narrative ledelsestilgangs 
positive effekt netop på sidstnævnte, dvs. på motivation og sociale relationer i 
organisationen. Tilhængere af en mere konventionel ledelsesstil med fokus på 
management af medarbejdere vil derfor muligvis anse den narrative ledelses-
tilgang for spild af tid, der bedre kunne have været brugt på opgaveløsning (= 
direkte målopfyldelse). Vi er uenige heri og finder, at det narrative perspektiv 
anvendt bevidst og etisk forsvarligt ikke behøver at tage mere af medarbejder-
nes eller lederens tid end traditionelle ledelsesformer, og i øvrigt i mange sam-
menhænge er et bedre og mere langsigtet alternativ – også i forhold til kvalitet, 
professionalisering og effektivitet i løsning af organisationens kerneopgaver og 
målopfyldelse. 

Narrativ praksis kan have en stor effekt i den daglige ledelse, men samtidig 
må den narrative tilgang for os at se sameksistere med mange andre tilgange til 
ledelse – den kan i praksis ikke stå alene. Vi abonnerer ikke på én bestemt idé, 
filosofi eller teori, men har ladet os inspirere af det narrative perspektiv, som vi 
har forsøgt at flette ind i vores interesse for ledelse i hverdagen, og som derfor 
har givet et særligt fokus i denne fremstilling. Det kan derfor med rette virke, 
som om vi nogle steder omgås „det narrative“ med en vis lethed – nogle vil må-
ske mene lemfældighed – og ofte i fortyndet form, men det er vores erfaring, at 
det er denne tilgang, der er praktisk mulig i hverdagen, når man ikke arbejder 
med et terapeutisk eller pædagogisk sigte. Praksis har også styret vores valg af 
teorier i denne bog, hvorfor vi ikke udfolder alle dimensioner om teoriernes 
udspring, forskellige retninger og skoler. Vi kombinerer teorierne, så de giver 
mening i netop den ledelsesmæssige praksis.  

Bogen er med andre ord et forsøg på at dele vores ledererfaringer med nar-
rative processer i en række almindeligt forekommende arbejdssituationer. Vi 
håber, at bogens cases, øvelser og modeller vil inspirere endnu flere ledere til at 
flette det narrative perspektiv ind i deres daglige praksis og opleve glæden ved 
personaleledelse, når det er allerbedst.  

Vi repræsenterer som forfattere tre forskellige arbejdsverdener og delvist 
også tre forskellige måder at bedrive ledelse på, idet ledelse som det meste andet 
er kontekstafhængig. I de mange samtaler, vi har haft gennem de seneste par år, 
har vi til stadighed oplevet, at fællestrækkene i vores praksis er flere end forskel-
lene. Ledelse er blevet et fag, en slags professionsidentitet, om man vil. Det be-
tyder også, at man i større og større udstrækning kan tale om det som sådan. Og 
dog. Der er forskel på, hvordan man skal bedrive ledelse, afhængig af om man er 
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12 Narrativ ledelse

leder for mange eller få mennesker, for akademikere eller ufaglærte, om man er 
leder i en offentlig eller privat virksomhed. Vi har i denne bog valgt at fastholde 
blikket på fællestrækkene i vores ledelsesgerning og derved præsentere cases, 
der vil ramme ind i langt de fleste lederes hverdag. 

En særlig pointe i forhold til de mange øvelser og håndtegnede illustratio-
ner er derfor også at signalere en høj grad af elasticitet og dynamik i den nar-
rative tilgang – og gerne med et glimt i øjet. Vi håber derved at kunne inspirere 
læseren til ikke blot at udføre øvelserne som beskrevet, men også at eksperi-
mentere med variationer og kombinationer af øvelser og spørgsmålstyper, så de 
passer ind i andre konkrete kontekster. 

Bogen indledes med et teoretisk afsnit, der redegør for centrale begreber og 
metoder i forhold til den narrative praksis, og suppleres af et par andre udvalgte 
begreber, hentet fra andre områder med relevans for de efterfølgende cases. De 
fleste afsnit er ledsaget af øvelser, der egner sig til refleksion over egen praksis el-
ler som inspiration til at flette narrative elementer ind i arbejdet med medarbej-
dere og kolleger. Den primære inspiration i disse afsnit kommer fra praktikere 
og forskere som Alice Morgan, Michael White, Kenneth Gergen, W. Barnett 
Pearce, Michel Foucault, Thorkild Olsen og Ole Fogh Kirkeby. 

Derefter følger en række anonymiserede cases fra vores – de tre forfatte-
res – egen praksis, der udfolder anvendelsen af disse tilgange i en bred vifte af 
almindelige arbejdssituationer i en leders hverdag, herunder afdelingsmøder, 
projektopstart og workshops, medarbejdersamtaler, konflikthåndtering, bud-
getprioritering, afskedigelse og påtale, håndtering af kritik samt organisations-
forandringer. 

Narrativ ledelse afsluttes med nogle refleksioner. Først en refleksion over de 
faldgruber, som den narrative tilgang også kan rumme, og som vi som forfat-
tere er stødt på i vores virke. Derefter følger en afsluttende refleksion over de 
erfaringer og perspektiver, som har åbnet sig for os, og hvordan det narrative 
perspektiv ikke blot skaber forandring og mening blandt medarbejdere, men 
også for en selv som leder og menneske.  
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kaPitel 1. 
Hvorfor eN Narrativ tilgaNg 
til ledelse?

Narrativ ledelse fokuserer på fortællingen og det meningsskabende i hver enkelt 
persons historie og måde at fortælle den på. Lederen har således mulighed for 
at etablere rum for både de individuelle og de fælles fortællinger om fx hele 
organisationen. Den bygger på en anerkendende tilgang til ledelse ved at sætte 
fokus på den enkeltes opfattelse af virkeligheden som sand – sand for det en-
kelte individ. Narrativ ledelsespraksis kan dog langt mere end at anerkende den 
enkeltes virkelighedsopfattelse. Vi mener, at der på mange arbejdspladser lig-
ger et stort og uforløst medarbejderpotentiale, som den narrative praksis kan 
medvirke til at forløse til gavn for både medarbejderen og arbejdspladsen. Den 
narrative praksis’ fundamentale åbenhed over for den enkeltes idéer, tilgange, 
historier m.m. giver mulighed for at gribe nye idéer, der kan blive til innova-
tioner, strategier eller blot gode løsninger på hverdagsproblemer. Man kan som 
leder komme langt med en sådan anerkendende og åbnende praksis, men når 
det alligevel ikke rækker, skyldes det ganske enkelt, at beslutningsprocesserne er 
omfattet af et voldsomt tidspres og mange modsatrettede viljer, og at man som 
leder ofte må vælge én blandt mange stemmer. I sådanne situationer kan man 
supplere med andre ledelsesteorier og sprogteorier. Sprogteori har relevans, 
fordi argumentation, retorik, diskurser, kommunikation og sproghandlinger er 
en del af hverdagen for alle – også for lederen – og fordi der er særligt fokus på 
lederens måde at bruge sproget på – og agere på i det hele taget. Man kan næsten 
gå så langt som til at sige, at man leder gennem sproget – både det verbale og 
det kropslige. Det kræver derfor en leder, der er meget bevidst om effekten af 
forskellige former for sprog, og som finder en sproglig form, der virker autentisk 
for medarbejderne og for lederen selv. 

Narrativ praksis – fortællingens styrke
Narratio betyder fortælling og narrare at fortælle. Teorier og praksis om nar-
rativitet handler om fortællingen, dens form, indhold, særlige kraft, dens afsen-
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