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Forord 

Forord 
Forord 
’Hvad vil det sige at blive til?’ Dette spørgsmål kunne sådant set godt ha-
ve stået som undertitlen på denne antologi; en antologi, der på flere må-
der fuldbyrder det projekt, vi satte i gang for omtrent tre år siden. I for-
længelse af de to foregående antologier fra 2012 og 2013, med henholds-
vis »Forstandig ledelse« og »Frivillig ledelse« som titler, kredser denne 
antologi nemlig om tilblivelsen, skabelsen, eller med et efterhånden yndet 
udtryk ’den forskel, der gør en forskel. Med andre ord undersøger vi 
sammen med antologiens bidragydere, hvordan ledelse, ledere og orga-
nisationer forholder sig til, eller kan forholde sig til, ’forskellighed’. 
 Imidlertid har dette fokus på forskellighed og tilblivelse den yderligere 
ambition, til forskel fra en mere eksistentiel tilgang, ikke at knytte an til 
menneskers indre beskaffenhed og emotionelle tilstande. Denne antologi 
søger mere forskelligheden, og produktionen af samme, i en given kon-
tekst, organisationen, systemet, fællesskabet, ja, sågar i det sociale miljø. 
Til forskel fra »Frivillig ledelse« søges der med andre ord efter de forhold, 
som langt overgår den enkelte, individualiteten, som i denne sammen-
hæng antager karakter af at være et perifært fænomen; tyngden er nu på 
relationen. 
 Således søger vi med denne antologi, i forlængelse af de andre to anto-
logier, at »komme hele vejen rundt«, dvs. hvor »Forstandig ledelse« kred-
ser om det tankemæssige, refleksionerne, begreberne, strukturerne og ’lo-
gikken’ i den gældende ledelsesform, og hvor »Frivillig ledelse« iagttager 
og udforsker bagsiderne, dæmonerne, viljerne, følelserne og fornemmel-
serne i en given ledelsespraksis, så søger »Forskellig ledelse« efter andre 
grunde til skabelse, nybrud og tilblivelse i en ledelsespraksis end i det in-
dividuelle anlæg, nemlig i konteksten, fællesskabet, miljøet, m.m. 
 Vi vil med denne antologi således gerne komme nærmere på det ufat-
telige, det umærkelige; søge bort fra personlig kontrol og dynamiske til-
stande, og i stedet adressere pladsen for det originale, begivenheden, til-
fældet samt de tværgående træk, som kan frisætte – ikke blot nogen, men 
også noget med henblik på en kommende fremtid. Med andre ord har vi 
udfordret bidragyderne til det ikke helt nemme at give køb på den indi-
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viduelle og personlige fascination, men i stedet designe og konstruere 
tekster, som opererer i mangfoldighed, dilemmaer, åbenhed og identitets-
løshed, og følge strømmen og kredsløbene. Således er spørgsmålet ikke 
begrænset til, om nogen bliver til, men hvilken tilblivelse som sker? 
 Vi har derfor inviteret til temaet om forskellighed, tilblivelse og brud 
med særlig hensyntagen til ledelsesfunktionen, når magt og afmagt, fusi-
oner og fairness foregår inden for mangfoldighedsfelter på jobbet, i virk-
somheden og organisationen, blandt medarbejderne og på den store glo-
bale scene. Vi vil hermed åbne op for tematikker, som bl.a. typisk invol-
verer udtryk som pluralisme, nøgenhed og skizoide træk, så snart og så 
længe meningen opløses og betydningen flyder os af hænde. Ledelsen er 
blevet til en komponent i en større sammenhæng, der har maskinel karak-
ter, og som tjener sit virke ved at producere forskelle på baggrund af gen-
tagelige træk. 
 Det er imidlertid ikke vores intention at komme den økonomiske logik 
og rationalitet og den dertil hørende kommunikation og styringsteknolo-
gi til livs. Ej heller søger vi at negligere den emotionelle heftighed og 
mærkværdighed, som præger ledelses-praktikken, men vi vil udfordre en 
herskende kontroldiskurs og tilstandsdiskurs, som overvejende præger 
det meste af den menneskelige adfærd via analytiske og stemningsmæs-
sige sanktioner, regelrette procedurer og driftsnedbrydende tilstande; et 
dominerende overjeg, der for tiden går under navnet, at ’det skal give 
mening’, og en mærkelig lyst, der for tiden går under navnet, at ’det skal 
betyde noget for mig’. Kort sagt bidrager denne antologi med et studie i 
og en tilblivelse af begrebet ’forskellighed’ samt dets nødvendige, mulige 
og allerede eksisterende konsekvenser for/i ledelsespraktikken. 
 Forfatterkollektivet er af samme grund relativt mangfoldigt og udgør 
direktører, bestyrelsesmedlemmer, filosoffer, terapeuter, ledelses- og ud-
viklingskonsulenter, skoleledere, forskere, lektorer og professorer; alle 
(u)almindelige mennesker, som bevæger sig rundt i erhvervslivet, private 
virksomheder, offentlige organisationer, forskningsinstitutioner og bredt 
udi konsulentmarkedet; i et arbejdsliv, som på mange måder virker sø-
gende efter det nye, en anderledes forskellighed, forvandling og produk-
tion, et system, som samtidig åbenbart kan være paralyserende, flygtig og 
fortærende; grænseløshed, skizofreni og magt, og hvor man snart ikke 
ved, om fremtidens ledelsesformer bevæger sig i retning af gennembrud 
eller sammenbrud. 
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 Bidragerne er blevet til gennem individuelle refleksionsforløb, parvise 
dialoger og mailkorrespondancer samt via triadiske samtaleprocesser. 
Dette viser sig i bidragenes endelige udtryk; som krydsende en række 
overflader i form af upersonlige strukturer, anonyme karakteranlæg og 
selvformende praksis, teoretisk tilblivelse, producerende indsigt og er-
hvervsfilosofiske brister samt forskningsmæssigt overdrev og praktisk 
anvendelsesorientering via brug af konkrete eksempler, cases og virkelige 
spor i retning af mulige ledelsesapplikationer. Det er herved lykkedes os 
at skabe et tekstmæssigt rum, som vi fornemmer matcher emnets kaliber: 
forskellighed, nybrud og tilblivelse. 
 Hvad angår disponering af stoffet og forfatterkollektivets respektive 
meget forskellige bidrag, stil, genre og form, har vi tilstræbt at vægte kri-
terierne for rækkefølgen ud fra en art eskalering, udvidelse og støt sti-
gende inddragelse af teoretisk materiale, ud fra den devise om, at vi star-
ter fra grunden, og bevæger os produktivt af sted, hvorved man som til-
egnende læser herved får muligheden for at bryde grænsen for egen ela-
stik og kapacitet. Man kan selvsagt også springe rundt; shoppe rundt, 
som systemet nu giver en mulighed for. 
 Vi vil endnu engang gerne rette en stor tak til antologiens bidragydere 
og forlaget, ikke mindst Torben W. Nielsen, for den fortsatte virkeliggø-
relse og skabelse af scenariet. 

Kim Gørtz og Mette Mejlhede 
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Introduktion: 
Hvad gør forskellen? 

Introduktion: Hvad gør forskellen? 
Kim Gørtz og Mette Mejlhede 

Markedspladsens ethos og den teoretiske økonomi; 
ledelsens skæringspunkt 

Enhver forskel er en mulighed. Det altafgørende for postmoderne 
management er, at organisationer er mobile, fleksible og i stand til 
at håndtere forskel. Virksomhederne søger at indoptage forskel i 
deres organisering og på den måde gå målrettet efter at maksimere 
kreativitet, frit spil og forskellighed på arbejdspladsen. Lederens 
opgave bliver følgelig at organisere disse energier og forskelle i pro-
fittens interesse. 

Hardt & Negri, Imperiet 

 
Ledelse handler om cirkulation, mobilitet, diversitet og sammensætning; 
om at dekonstruere og frigøre i uregelmæssige omskifteligheder. I det he-
le taget produktionen af frie rum, hvori der opstår myriader af forskelle 
baseret i forsyningerne fra »landskabernes« talrige potentialer, er, hvad 
der kendetegner ledelse af energiressourcer i form af narrativ kapital. Jo 
mere mangfoldighed og spredning, desto højere grad af progression og 
transformation; maksimal båndbredde, ’højere til loftet’, dramaturgiske 
intensitetskurver og dynamiske hastighedsformer. Markedsetikken, for-
stået som erhvervslivets karakteranlæg og selvformende praksis, har for 
længst bevæget sig fra homogene grundprincipper, strukturer og essens-
orienteret identitetsforståelse til heterogen, flygtig og differensorienteret 
tilblivelse. Det samme gælder for filosofien og den teoretiske tænkning; 
ekspansion og (nye) forbindelser via fuzzy logik. 
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 I de seneste 200 år har der inden for den europæiske tænkning været 
en stigende interesse for forskelsbegrebet, og man siger, at forskydningen 
fra identitetstænkning og fastlæggelse af grundsætninger til såkaldt diffe-
renstænkning og procesfilosofi først og fremmest har vist sit nuanceret 
udtryk gennem den franske filosofi. Navne som Foucault, Derrida og De-
leuze er formentlig de umiddelbart mest kendte og har allerede for længst 
dannet teoretiske skoler og ligefrem praktiske disciple. Men også i brede-
re forstand har interessen for ’forskellen’ gjort sit indtog, bl.a. inden for 
systemisk og narrativ tænkning og praksis med bl.a. navne som Luh-
mann, Bateson og White, og i det hele taget fremstår både ’det postmo-
derne’ og ’social-konstruktionismen’ som eksponenter for en tænkning, 
der dyrker forskellene, skabelsen, tilblivelsen – og ikke mindst de relatio-
nelle transformationer. 
 Det er måske derfor ikke så underligt, at når markedsetikken åbenbart 
betoner sådanne temaer og ophøjer dem som værdifulde og væsentlige 
komponenter, og når den europæiske tænkning i sin raffinerede form via 
teoretiske konstruktioner dyrker de selvsamme, at vore tids nuværende 
og kommende ledere nærmest i flæng sendes på kurser, der omhandler 
begreber, perspektiver og praksisformer med samme ordlyd. Det beteg-
nes typisk som tilblivelse, forskelle, mangfoldighed, kreativitet, skabelse, 
potentialitet, proces og transformation, og i et mere pragmatisk sprog-
brug handler det f.eks. om organisering, innovation, produktion. Denne 
bog undersøger – på forskellig vis – disse tematikker i praksis såvel som i 
teorien. I den forstand er det både en pragmatisk bog og en semiotisk 
bog, fordi den både beskriver og anviser mulige handlings-orienteringer, 
og fordi bogen udforsker og nuancerer de tegn, hvormed ’ledelse’ i dag 
betegnes – og betegner sin funktion og hensigt. 
 Bogen henvender sig herved direkte til ledere, som interesserer sig for 
– og rammes af – uforudsigelige begivenheder, systemers krydspres på 
mere lokale og individuelle forhold, sprækker, brud og åbenbaringer, 
samt proaktivitet, tilblivelsesprocesser og kreative transformationer. Hvis 
det bedste værn mod forskellighed er gentagelse, strukturer og regelsty-
rede procedurer, handler bogen kort sagt om at føre ledelsen dertil hvor 
kaos, eksperimenter og produktive bevægelseslinjer indstifter en ihær-
dighed over for det anderledes. Det er en teoretisk tanke og en praktisk 
transformationsproces som sammenvæves i et glat rum, hvor tegnet er 
tomt; en ny plads at træde ud på – det endnu ikke udsagtes sted. Her bli-
ver vi til (fra). I et afatisk og måske fabulerende øjeblik, åbne vidder, kon-
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