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LITTERATUR

KAPITEL 1
INTRODUKTION
„‘E-mailen er vores organisations puls’. Vores mange konsulenter og samarbejdspartnere er spredt verden over – jeg leder og fordeler, tager stilling og beslutninger via min indbakke. Jeg kan ikke bare lukke min dør og få fred som tidligere – indbakken er jo i princippet altid åben.“
HENRIK ØRGREEN, DIREKTØR I ØRGREEN OPTICS
„Der efterlyses nærhed, og man bliver nødt til som leder på distancen, at gøre sig klart, at man aldrig nogensinde helt kan opfylde behovet for nærhed og synlighed. Man kan arbejde med at gøre det synligt, at man arbejder med det. Men det er en præmis for både leder og medarbejdere, at det er begrænset, når man arbejder på afstand af hinanden.“ 
LILL PALMBLAD, TILSYNSCHEF I ARBEJDSTILSYNET
„Kommunikativt er der masser af udfordringer ved, at vi har afdelinger spredt ud over store dele af verden. Selv når man har samme modersmål og sidder i samme mødelokale, er det indimellem svært nok. Når man så tager fx Ukraine, hvor vi har mange, der taler dårligt engelsk, har et andet kulturelt udgangspunkt og har meget mere hierarkisk opbyggede organisationer, så kommer der tre nye usikkerheder ind i denne „kommunikationsligning.“ 
MICHAEL SEIFERT, DIREKTØR I SITECORE
„De teknologiske kommunikationsredskaber som fx e-mail og mobiltelefon har klart hævet niveauet for kommunikationen og for, hvor meget vi kommunikerer. Men nogle gange oplever jeg, at vi mangler nogle fælles spilleregler for, hvordan vi bruger de redskaber bedst muligt, så vi bliver mindst muligt forvirret og mest muligt hjulpet.“ 
TOBIAS GOLODNOFF, PROJEKTLEDER I DR
„Det handler om etablering af tillid – det er en af de ting, som vi opererer meget med og er klar over i stor udstrækning er en forudsætning for, at vi kan arbejde på afstand af hinanden.“
ERIK SØE-PEDERSEN, CHANNEL DIRECTOR I LENOVO COMPUTERS
Citaterne her afspejler en del af de udfordringer, rigtig mange ledere i dag møder på en moderne arbejdsplads. Antallet af ledere, der ikke har daglig fysisk kontakt med deres medarbejdere, er stærkt stigende. Meget ledelse foregår på afstand, selv om ledelse i sine grundegenskaber kræver nærvær.
I den ene ende af skalaen har vi virksomheder, hvor hjemmearbejdspladser er en stor del af hverdagen, hvilket betyder, at man som leder ikke ser sine medarbejdere et par dage om ugen. I midten af skalaen har vi arbejdspladser med team, der arbejder sammen om opgaver uden at mødes til daglig, hvor sælgere, konsulenter og offentligt ansatte medarbejdere konstant er ude hos kunder og borgere for at løse opgaver. De skal alligevel ledes, og der kan gå længe imellem, man som leder ser dem. I den anden ende af skalaen har vi virksomheder, der har afdelinger på tværs af landet og i udlandet med virtuelle team, der meget sjældent eller måske aldrig møder deres leder eller hinanden fysisk.
BEVIDSTLØS KOMMUNIKATION OG KOMMUNIKATIONSFORURENING
Nye teknologier og nye samarbejdsformer skaber nye måder at kommunikere på, men påvirker også organisationskulturer, mennesker og relationer og ikke mindst behovet for nye ledelsesstrategier. Man skal i rigtig mange lederstillinger kunne håndtere et helt nyt sæt af kompetencer for at kommunikere med og motivere medarbejdere, der arbejder på afstand. Moderne ledere har i stigende grad brug for nye virtuelle kompetencer. 
I Danmark udgør generation Y (født mellem 1981 og 2000) 24 % af den samlede befolkning svarende til 1,3 millioner unge (Danmarks Statistik, 2009). Deres brug af kommunikationsteknologier er massivt. De spiller, chatter, udveksler billeder, information, ideer, kærlighed og skænderier på tværs af grænser rundt om i hele verden. De tager deres erfaringer og kompetencer med ind på arbejdspladsen, hvor de bliver anvendt i forhold til kolleger, professionelle netværk og direkte til kunden, klienten eller borgeren.
Medarbejdere og ledere er i fuld gang med at gøre sig erfaringer, men er ikke særlig bevidste om den enkelte kommunikationsforms natur og samspil med de øvrige kommunikationsformer. Vi oplever i kraft af vores arbejde som eksterne konsulenter, at der på rigtig mange arbejdspladser er det, vi kalder for kommunikationsforurening – altså alt for meget kommunikation af dårlig kvalitet. Ledere og medarbejdere er ikke bevidste om, hvordan der kommunikeres bedst muligt og ikke mindst, hvad det gør ved relationerne. Ledere i dag bruger fx i gennemsnit over én arbejdsdag om ugen på at skrive, læse og håndtere e-mails. For nogle er det langt mere.
Generelt bør man i de fleste organisationer være langt mere opmærksomme på, hvorvidt de valgte kommunikationsformer er de mest hensigtsmæssige, og på om modtagerne er de rigtige. Der bruges masser af tid, ærgrelser og penge på bevidstløs kommunikation.
„Jeg tror, vi er ramt på samme måde som mange andre organisationer. Vi sender ekstremt mange e-mails, og det er ikke altid lige effektivt og velovervejet, hvem der får hvad.“
JENS LERNØ STORM, GENERAL MANAGER I MICROSOFT DANMARK
HVAD ER VIRTUEL LEDELSE?
Virtuel ledelse adskiller sig fra almindelig ansigt til ansigt-ledelse ved, at de psykologiske og menneskelige udfordringer er større, når vi arbejder på afstand af hinanden. Det handler om at være ekstremt bevidst om, hvordan der kommunikeres til medarbejderne, når et givent resultat ønskes. Den virtuelle leder må igennem aftaler, dialoger, normer og politikker være med til at synliggøre over for virksomhedens ledere og medarbejdere, i hvor høj grad det kræver omtanke at deltage i den virtuelle kommunikation.
Det er ikke udelukkende et spørgsmål om at betjene sig af den ene digitale kommunikationsform frem for den anden, men derimod en opgave for hele virksomheden at finde en hensigtsmæssig balance mellem de forskellige kommunikations- og organisationsformer. Og så er det vigtigt at understrege, at det personlige møde ikke kan erstattes af nogen former for teknologi.
HVORFOR BRUGE BETEGNELSEN „VIRTUEL LEDELSE“?
I sin moderne anvendelse er ordet „virtuel“ oftest direkte forbundet med anvendelsen af computere og teknologi inden for information og kommunikation. For mange vil ordet ’virtuel’ vække betydninger, der lægger sig op ad ’virtual reality’ og ’virtual communities’, altså betydninger, der refererer til en særlig brug af computere og andre kommunikationsteknologier. Men derudover refererer „virtuel“ også til en del af virkeligheden, der ikke er materiel, men stadig virkelig (Gilles Deleuze, 1995), og som omhandler bl.a. de sammenhænge, hvor man ikke er fysisk til stede sammen, men stadig er forbundet. Her kan man tale om virtuelle relationer, altså relationer, der i sit udgangspunkt er ikke-fysiske, men derfor stadig er virkelige. Dette kan siges at være præmissen for ledelse på afstand. Selv om man indimellem mødes ansigt til ansigt, så er udfordringen, at relationen en stor del af tiden skal opbygges, plejes og vedligeholdes, uden at man er sammen fysisk.
I den internationale litteratur har begrebet „virtual leadership“ i de senere år vundet indpas i takt med, at de ledere, der skal lede på afstand, i stigende grad anvender forskellige kommunikationsformer og har brug for nye kompetencer og viden om, hvordan man bedst navigerer i de forskellige teknologiske muligheder. Samtidig er der i feltet en diskussion om, at begrebet „distanceledelse“ (distance management) som ellers i en årrække har været brugt og stadig bruges, på mange måder er uheldigt, og i sig selv kan skabe negative konnotationer. Distanceledelse kan lyde som noget, der skaber distance, mens det præcis modsatte er opgaven – nemlig at skabe nærhed og nærvær på trods af distancen. 
I denne bog definerer vi virtuel ledelse således: „Virtuel ledelse handler om at bringe mennesker, redskaber og ressourcer sammen for at løse problemer og opnå resultater på tværs af nationale, geografiske og kulturelle grænser ved hjælp af forskellige kommunikationsformer.“
Det er vigtigt at understrege, at med „forskellige kommunikationsformer“ mener vi ikke nødvendigvis avanceret IT. Det handler i høj grad om brugen af e-mails, chat, telefoner og fysiske møder. Et stort antal ledere ser deres medarbejdere jævnligt, og de fungerer i princippet som almindelige ledere, men som en del af jobbet skal de også kunne bestride nogle virtuelle ledelseskompetencer. Andre ledere er udelukkende virtuelle ledere og ser sjældent eller måske aldrig deres medarbejdere, og al kommunikation foregår ved hjælp af forskellige teknologier.
SÆRLIGE UDFORDRINGER VED VIRTUEL LEDELSE
Undersøgelser af, hvordan virtuelle ledere arbejder, viser, at de fleste primært koncentrerer sig om at præcisere mål, resultater, milepæle og rammer. Disse ting er meget vigtige, men som det også fremgår af følgende cases, ligger de væsentligste udfordringer ved virtuel ledelse et andet sted.
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