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TEMA NR.  4 :  BÆREDYGTIGHED  
–  I  METODISK PERSPEKTIV

1.  HVORFOR ER DET INTERESSANT MED 
BÆREDYGTIGHED I  METODISK PERSPEKTIV?

Bæredygtig ledelse involverer ansvar for virksomhedens økonomiske, so-
ciale og miljømæssige præstationer på lang sigt. Dette kræver omhyggelige 
og metodiske overvejelser for at sikre, at beslutninger og handlinger træffes 
med henblik på at opnå positiv og vedvarende virkning. Metodiske over-
vejelser er vigtige, fordi de hjælper ledere med at foretage informerede og 
begrundede beslutninger. Ved at anvende en systematisk tilgang til problem-
løsning og beslutningstagning kan ledere identificere og analysere forskellige 
faktorer, der kan påvirke virksomhedens bæredygtige præstationer.

En metodisk tilgang til bæredygtig ledelse hjælper også med at identifi-
cere potentielle risici og muligheder. Ved at analysere og vurdere forskellige 
scenarier kan ledere forudsige de potentielle konsekvenser af deres handlin-
ger og træffe mere informerede beslutninger for at minimere negative effek-
ter og maksimere positive bidrag til bæredygtighed. Desuden er metodiske 
overvejelser vigtige i bæredygtig ledelse, da de hjælper med at skabe struk-
turerede planer og retningslinjer for implementering og opfølgning. Ved at 
have klare mål og indikatorer kan ledere måle og overvåge virksomhedens 
præstationer og justere strategien for at sikre, at de opnår bæredygtige resul-
tater.

Samlet set er metodiske overvejelser vigtige i bæredygtig ledelse, da de 
bidrager til mere begrundede beslutninger, identifikation af risici og mu-
ligheder samt styrket implementering og opfølgning. Ved at tage en syste-
matisk tilgang til bæredygtig ledelse kan virksomheder skabe en positiv og 
vedvarende indvirkning på samfundet og miljøet.
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2.  HVAD ER DEFINIT IONEN PÅ BÆREDYGTIG LEDELSE?

Bæredygtig ledelse kan defineres som en tilgang til ledelse, der fokuserer 
på at opnå økonomiske, sociale og miljømæssige resultater på lang sigt og 
uden at påføre unødig skade på mennesker, samfund og naturressourcer. 
Det indebærer at træffe beslutninger og implementere praksisser, der tager 
hensyn til både kort- og langsigtede virkninger, og som fremmer bæredygtig 
udvikling. Bæredygtig ledelse kan omfatte strategisk planlægning, ansvarlig 
ressourceforvaltning, effektiv kommunikation og samarbejde med interes-
senter, samt etiske og ansvarlige forretningspraksisser. Bæredygtig ledelse 
kan være relevant for alle typer af organisationer, herunder virksomheder, 
offentlige institutioner og ngo’er.

Da “bæredygtighed” er et helt centralt begreb inden for fremtidens le-
delse, findes der selvfølgelig også flere definitioner med forskelligt perspektiv 
af begrebet. Nogle af de mest udbredte og anvendte definitioner inkluderer:

 • Bæredygtighed som en integreret del af ledelsespraksis: Denne definition 
fokuserer på, at bæredygtighed skal være indlejret i alle aspekter af ledel-
sespraksis. Det indebærer at tage hensyn til økonomiske, sociale og mil-
jømæssige hensyn i beslutningsprocessen og sikre, at beslutninger træffes 
med langsigtede konsekvenser i tankerne.

 • Ansvar for interessenternes interesser: Denne definition fremhæver vig-
tigheden af at tage hensyn til interessenternes behov og forventninger ud 
over virksomhedens økonomiske mål. Bæredygtig ledelse indebærer at 
tage ansvar for interessenternes interesser, herunder medarbejdere, kun-
der, leverandører, samfund og miljøet.

 • Tværfagligt samarbejde: Bæredygtig ledelse indebærer ofte tværfagligt 
samarbejde på tværs af forskellige afdelinger og funktioner i en organisa-
tion. Ved at samarbejde kan man identificere og implementere bæredyg-
tige løsninger, der involverer forskellige perspektiver og ekspertise.

 • Målrettet mod langsigtet værdiskabelse: Bæredygtig ledelse handler om 
at skabe værdi på lang sigt, snarere end at fokusere på kortsigtede gevin-
ster. Dette indebærer at identificere og forfølge bæredygtige forretnings-
muligheder og strategier, der skaber både økonomisk og ikke-økonomisk 
værdi på lang sigt.
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Ovenstående er blot nogle eksempler på, hvordan bæredygtig ledelse kan 
defineres i ledelseslitteraturen. Der er mange forskellige tilgange og perspek-
tiver på emnet, og definitionerne kan variere afhængigt af konteksten og for-
fatteren.

3.  HVORDAN OMSÆTTES BÆREDYGTIGHED T IL  PRAKTISK LEDELSE?

Bæredygtighed kan generelt omsættes til praktisk ledelse ved at implemen-
tere følgende tiltag:

 • Øget bevidsthed og forståelse: Ledelsen bør sikre, at alle medarbejdere 
har kendskab til og forståelse for betydningen af bæredygtighed. Dette 
kan opnås gennem træning, workshops og kommunikation.

 • Fastlæggelse af mål: Ledelsen bør fastlægge klare og målbare mål for bæ-
redygtighed, der kan guide og inspirere organisationen. Disse mål bør 
være knyttet til miljømæssige, sociale og økonomiske områder for at 
sikre en holistisk tilgang.

 • Integrering af bæredygtighed: Ledelsen bør integrere bæredygtighed i 
alle aspekter af virksomheden, herunder beslutningsprocesser, drift og 
strategi. Dette kan omfatte at udvikle politikker og procedurer, der un-
derstøtter bæredygtighed og sikrer, at de bliver implementeret og over-
holdt.

 • Engagere medarbejdere: Ledelsen bør engagere medarbejdere i bære-
dygtighedsinitiativer ved at skabe en kultur, der fremmer deltagelse og 
ansvarstagen. Dette kan opnås gennem incitamenter, anerkendelse og 
muligheder for medarbejderinvolvering.

 • Samarbejde med interessenter: Ledelsen bør samarbejde med interes-
senter, herunder kunder, leverandører, samfund og myndigheder, for at 
udvikle bæredygtige løsninger og fremme ansvarlig ledelse på tværs af 
organisationen.

 • Gennemføre overvågning og rapportering: Ledelsen bør implementere 
systemer til at overvåge og rapportere virksomhedens præstation inden 
for bæredygtighedsmålene. Dette kan hjælpe med at identificere områ-

© Forfatterne og Samfundslitteratur 2024



METODEGUIDEN TIL AKADEMIUDDANNELSEN I LEDELSE – SUPPLERENDE MATERIALE6

der, hvor der er behov for forbedring, og sikre gennemsigtighed over for 
interessenter.

 • Analyser og forbedringer: Ledelsen bør analysere resultaterne af over-
vågning og rapportering for at identificere muligheder for forbedring og 
realisere yderligere bæredygtige initiativer. Dette kan omfatte at identifi-
cere ineffektive processer, implementere energibesparende foranstaltnin-
ger eller reducere spild.

 • Smart ressourceforvaltning: Ledelsen bør fokusere på at optimere brugen 
af   ressourcer som energi, vand og materialer. Dette kan omfatte brug af 
genanvendelige eller biologisk nedbrydelige materialer, implementering 
af energibesparende teknologier eller reduktion af vandforbrug.

Ovenstående er mere generelle tiltag, som ledere og en organisation kan 
sætte i værk for at implementere en bæredygtighedspolitik. Men hvad kan 
du gøre – som leder – for at bidrage til bæredygtigheden i dit ledelsesrum 
og sikre dig, at bæredygtig ledelse ikke kun forbliver politik, men bliver 
omsat til konkret handling netop der, hvor du er? Nedenstående er ideer til 
at igangsætte og styre et sådant initiativ:

 • Udform en klar bæredygtighedsstrategi: Det er vigtigt at have en velde-
fineret strategi for bæredygtig ledelse. Den skal omfatte mål, handlinger 
og ressourcer, der er nødvendige for at implementere bæredygtige tiltag 
i organisationen.

 • Integrer bæredygtighed i afdelingens/virksomhedens kultur: Bæredyg-
tighed bør være en integreret del af virksomhedens værdier og kultur. 
Det kan opnås ved at kommunikere og uddanne medarbejdere om be-
tydningen af bæredygtighed samt inddrage dem i beslutningsprocessen.

 • Skab incitamenter og mål: Fastsæt specifikke mål og deadlines for at 
fremme bæredygtighed, og beløn og anerkend medarbejdere, der lever 
op til disse mål. Dette kan skabe incitament til medarbejderne og sikre, at 
bæredygtighed prioriteres.

 • Udvikl og implementer grønne initiativer: Identificer områder, hvor der 
kan gennemføres bæredygtige tiltag. Dette kan inkludere energieffektivi-
sering, affaldshåndtering, reduktion af emissioner, fremme af genbrug og 
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genanvendelse osv. Arbejd på at sikre, at der findes en handlingsplan for 
at implementere disse initiativer.

 • Mål og overvåg fremgang: Sæt realistiske målepunkter for at vurdere af-
delingens/virksomhedens fremskridt inden for bæredygtighed. Overvåg 
og rapportér resultatet regelmæssigt for at finde områder, der kan forbed-
res, og for at sikre gennemsigtighed og ansvarlighed.

 • Samarbejd med interessenter: Samarbejd med andre organisationer, inte-
ressenter, ngo’er, offentlige institutioner osv. for at udveksle bedste praksis 
og skabe synergi omkring bæredygtighed. Dette kan også hjælpe med at 
udvide indflydelsen og påvirke bredere samfundsmæssig forandring.

 • Vær en rollemodel: Som leder er det vigtigt at være en rollemodel for 
bæredygtig ledelse. Vis engageret praksis ved at træffe bæredygtige valg 
og beslutninger på både personlig og professionel front.

Ved at følge disse trin kan en leder sikre, at bæredygtig ledelse ikke kun for-
bliver snak og politik, men bliver omsat til konkrete resultater og handlinger 
i organisationen.

4.  EKSEMPLER PÅ BRUGEN AF BÆREDYGTIGHED 
I  METODISK PERSPEKTIV

Nedenstående er der eksempler på mulige praktiske tiltag omkring bære-
dygtighed på organisationsniveau samt på lederniveau:

4.1 På organisationsniveau

Følgende udgør nogle helt praktiske eksempler på, hvordan bæredygtighed 
kan implementeres i ledelsen af en organisation:

 • Opbyg en bæredygtig strategi: Ledelsen kan udvikle en strategi, der foku-
serer på bæredygtighed og fastlægger konkrete mål og retningslinjer for 
organisationen. Dette kan omfatte at reducere CO2-udledning, minimere 
affaldsproduktion og fremme brugen af   vedvarende energikilder.

 • Ansvarlig ressourcestyring: Ledelsen kan sikre en mere effektiv brug af 
ressourcer som energi, vand og materialer. Dette kan gøres ved at inve-
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stere i energieffektive teknologier eller ved at implementere genanvendel-
ses- og genbrugsprogrammer.

 • Etablering af grønne leverandørkæder: Ledelsen kan arbejde på at etab-
lere partnerskaber med leverandører, der følger bæredygtige praksisser. 
Dette kan omfatte at vælge leverandører, der bruger genanvendelige ma-
terialer, reducerer affald og sikrer socialt ansvarlige arbejdsforhold.

 • Fremme medarbejderinvolvering: Ledelsen kan opfordre medarbejderne 
til at engagere sig i bæredygtighedsinitiativer ved at inspirere dem og give 
dem mulighed for at komme med forslag til forbedringer. Dette kan føre 
til ideer som, at “car-poole”, spare energi på kontoret eller organisere fri-
villigt arbejde i det lokale samfund.

 • Gennemsigtighed og rapportering: Ledelsen kan implementere systemer 
til at overvåge og rapportere organisationens bæredygtighedspræstatio-
ner. Dette kan indebære at offentliggøre en årlig bæredygtighedsrapport, 
der dokumenterer tiltag og resultater inden for områder som CO2-reduk-
tion, affaldsminimering og sociale initiativer.

 • Kontinuerlig forbedring: Ledelsen kan engagere sig i en konstant evalu-
ering og forbedring af organisationens bæredygtighedspraksis. Dette kan 
omfatte at identificere og implementere nye innovative løsninger, deltage 
i uddannelsesprogrammer eller arbejde sammen med eksperter på om-
rådet.

Disse er blot nogle eksempler, men det vigtigste er at inkorporere bæredyg-
tighedstænkning og praksis i alle niveauer af organisationen og opbygge en 
kultur, der fremmer ansvarlig ledelse.

4.2 På lederniveau – på dit niveau

Der er flere overvejelser, som er særligt udbredte hos ledere, der gerne vil 
introducere bæredygtighed i deres eget ledelsesrum. Disse overvejelser kan 
omfatte følgende:

 • Livscyklusvurderinger: Ledere, der ønsker at introducere bæredygtighed, 
vil ofte benytte sig af livscyklusvurderinger (LCAs, livscyklusanalyse) for 
at vurdere og forstå de miljømæssige konsekvenser af deres virksomheds-
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produkter eller -tjenester. En LCA tager højde for alle faser i et produkts 
livscyklus, herunder råvareanskaffelse, produktion, distribution, anven-
delse og bortskaffelse. Ved at bruge LCA kan ledere identificere de områ-
der, hvor der kan gøres forbedringer for at reducere miljøpåvirkningen.

 • Stakeholder-engagement: Lederne vil også tage hensyn til interessen-
ternes perspektiver og bekymringer vedrørende bæredygtighed. De vil 
engagere interessenter, herunder medarbejdere, kunder, leverandører, lo-
kale samfund og ngo’er, for at forstå deres forventninger og krav til virk-
somheden. Dette kan hjælpe ledere med at identificere områder, hvor 
bæredygtigheden kan forbedres, og sikre, at beslutningerne tager højde 
for alle interessenters interesser.

 • Målfastsættelse: Ledere, der ønsker at introducere bæredygtighed i deres 
ledelsesrum, vil ofte fastsætte klare og specifikke mål for at forbedre virk-
somhedens bæredygtighedspræstation. Disse mål kan omfatte reduktion 
af energiforbrug, affaldsminimering, øget genanvendelse, øget brug af 
vedvarende energi eller andre miljømæssige og sociale indikatorer. Ved 
at fastsætte mål kan ledere måle og rapportere fremskridt og sikre, at bæ-
redygtighedsinitiativer er rettet mod specifikke resultater.

 • Tværfagligt samarbejde: En anden vigtig metodologisk overvejelse er 
tværfagligt samarbejde. Lederne vil ofte involvere medarbejdere fra for-
skellige funktioner og niveauer i organisationen for at sikre en holistisk 
tilgang til bæredygtighed. Dette kan involvere medarbejdere fra forskelli-
ge afdelinger som indkøb, produktion, marketing, HR og Chief Sustaina-
bility Officer (CSO). Ved at inddrage forskellige perspektiver kan ledere 
sikre, at bæredygtighed er integreret på tværs af funktioner og processer 
i organisationen.

 • Implementering af et energieffektivitetsprogram: En leder kan indføre et 
program, der fokuserer på at reducere energiforbruget på arbejdspladsen. 
Dette kan inkludere installation af energibesparende belysningssystemer, 
indførelse af strømsparende politikker og opmuntring til medarbejderne 
om at slukke elektronisk udstyr, når det ikke er i brug.

 • Udvikling af en bæredygtig indkøbsstrategi: En leder kan arbejde på at 
etablere retningslinjer for indkøb af virksomhedens forsyningskæde, der 
prioriterer bæredygtige og miljøvenlige produkter. Dette kan involvere 
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forhandling med leverandører for at sikre, at de også har bæredygtige 
praksisser.

 • Implementering af medarbejderuddannelsesprogrammer: Lederen kan 
organisere uddannelsesprogrammer, der oplyser og uddanner medarbej-
dere om vigtigheden af bæredygtighed og de handlinger, de kan tage for 
at fremme det. Dette kan omfatte kurser, workshops og seminarer om 
bæredygtige praksisser.

Disse overvejelser er ikke udtømmende og kan variere afhængigt af den spe-
cifikke branche, virksomhedens størrelse og ressourcer. Men de er typiske 
tilgange, som mange ledere benytter for at skabe en mere bæredygtig og syn-
lig ledelsespraksis.

5.  KONKLUSION

Bæredygtighedsledelse i et metodisk perspektiv er særligt interessant på 
grund af følgende kritiske faktorer:

 • Systematisk tilgang: Metodisk bæredygtighedsledelse indebærer en syste-
matisk tilgang til at identificere, evaluere og implementere bæredygtig-
hedsinitiativer. Dette inkluderer at etablere mål, indsamle data, analysere 
resultater og træffe beslutninger baseret på evidens. En sådan tilgang sik-
rer en mere effektiv og målrettet indsats for at forbedre virksomhedens 
bæredygtighedspræstationer.

 • Målbarhed: Metoder anvendt i bæredygtighedsledelse giver mulighed for 
at måle og kvantificere virksomhedens bæredygtighedspræstationer. Ved 
at etablere klare mål og anvende relevante værktøjer og indikatorer bliver 
det muligt at overvåge fremskridt over tid og identificere områder, hvor 
der er behov for forbedring. Dette gør det også lettere at kommunikere 
virksomhedens bæredygtighedsindsats til interessenter og interesserede 
parter.

 • Optimering af ressourcer: Metodisk bæredygtighedsledelse hjælper virk-
somheder med at identificere og implementere tiltag, der minimerer res-
sourceforbrug og resulterer i mere effektive og bæredygtige arbejdspro-
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cesser. Ved at anvende metoder som livscyklusanalyse, materialestrøms-
analyse og energistyring kan virksomheder identificere ineffektiv brug af 
ressourcer og arbejde hen imod at reducere forbrug og optimere proces-
ser.

 • Langsigtet konkurrencefordel: Ved at implementere bæredygtighedsle-
delse metodisk kan virksomheder positionere sig som bæredygtige aktø-
rer på markedet. Bæredygtighed bliver i stigende grad vigtigt for forbru-
gerne, investorerne og andre interessenter. Virksomheder, der kan doku-
mentere deres bæredygtighedspræstationer og vise en systematisk tilgang 
til bæredygtighedsledelse, kan opnå en konkurrencefordel og tiltrække 
flere kunder, investorer og forretningspartnere.

Samlet set er bæredygtighedsledelse i et metodisk perspektiv interessant, for-
di det giver virksomhederne mulighed for at strukturere deres bæredygtig-
hedsarbejde, måle deres præstationer og optimere ressourceforbrug. Dette 
kan føre til en stærkere konkurrenceposition og en mere effektiv bæredygtig 
drift.
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TEMA NR.  5 :  TVÆRFAGLIGHED OG 
HOLISME I  METODISK PERSPEKTIV

1.  HVORFOR ER TVÆRFAGLIGHED OG 
HOLISME METODISK INTERESSANT?

“Tværfaglighed” og “holisme” er interessante ledelsesbegreber i et metodisk 
perspektiv, fordi de giver mulighed for at få en mere nuanceret og dybtgå-
ende forståelse af alle slags problemstillinger. Tværfaglighed indebærer sam-
arbejde og integration af forskellige faglige perspektiver og tilgange. Ved at 
bringe forskellige discipliner sammen kan du opnå en dybere indsigt i pro-
blemet og dets forskellige dimensioner. Dette kan resultere i mere effektive 
løsninger, da du kan tage højde for flere faktorer og perspektiver.

Holisme er en tilgang, der fokuserer på at se helheden i stedet for blot 
at betragte delene isoleret. Ved at anerkende sammenhængen og indbyrdes 
afhængighed mellem forskellige komponenter eller faktorer kan du opnå en 
mere komplet forståelse af et problem. Dette kan være særligt nyttigt i kom-
plekse og dynamiske problemstillinger, hvor årsag-virkning-forholdene kan 
være komplekse og svære at identificere.

Både den tværfaglige og den holistiske tilgang kan hjælpe dig med at ud-
forske og analysere problemstillinger på en mere grundig og nuanceret måde. 
Tilgangene kan også bidrage til at identificere og håndtere eventuelle blinde 
vinkler eller manglende perspektiver i problemforståelsen. Derudover kan 
de bidrage til at udvikle mere bæredygtige og holistiske løsninger, der tager 
højde for både de direkte og de indirekte konsekvenser af dine handlinger.

I det hele taget kan tværfaglighed og holisme skabe et rigere og mere 
dybtgående grundlag for problemanalyse og problemløsning.

2.  HVAD ER TVÆRFAGLIGHED?

Tværfaglighed inden for ledelse refererer til brugen af viden og tilgange fra 
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forskellige fagområder og discipliner i ledelsespraksis. Det indebærer at inte-
grere og anvende principper, teorier og metoder fra forskellige discipliner for 
at forstå ledelsesmæssige udfordringer og træffe mere informerede beslut-
ninger. Tværfaglighed i ledelse anerkender, at ledelsesmæssige udfordringer 
ofte er komplekse og kræver en bredere vifte af perspektiver og tilgange for 
at blive effektivt adresseret. Det indebærer at trække på viden og metoder 
fra discipliner som økonomi, psykologi, sociologi, strategi, kommunikation, 
organisatorisk adfærd og mange flere.

Traditionelt igennem tiden har vi opdelt vores omverdensforståelse i for-
skellige, uafhængige videnskaber eller fag. Nogle af argumenterne herfor er 
som følger:

 • Specialisering: Videnskaberne giver os mulighed for at fokusere og spe-
cialisere os inden for specifikke områder af viden. Dette tillader eksperter 
at dykke dybt ned i et bestemt emne og opnå en dybtgående forståelse.

 • Organisering: Opdelingen i forskellige videnskaber hjælper med at orga-
nisere vores viden om verden. Det giver os en struktureret tilgang til at 
studere og forstå forskellige fænomener og giver os mulighed for at bygge 
oven på tidligere viden.

 • Kommunikation: Opdelingen i videnskaber giver et fælles sprog for åben 
kommunikation og videndeling mellem forskere inden for samme om-
råde. Det gør det også lettere at formidle viden til offentligheden og lette 
videnskabelige diskussioner.

 • Forskellige metoder: Forskellige videnskaber anvender forskellige me-
toder og tilgange til at undersøge og forstå verden. Dette muliggør en 
mangfoldighed af tilgange til problemløsning og øger chancerne for at 
finde nye løsninger og opdage nye sammenhænge.

Samlet set hjælper opdelingen af vores omverdensforståelse i forskellige vi-
denskaber og fag os med at opbygge en dybere og mere nuanceret forståelse 
af verden omkring os. På den anden side trækker opdelingen på uafhængige 
fag også nogle alvorlige ulemper med sig af forskellig karakter. Af sådanne 
kan nævnes:
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 • Manglende helhedsforståelse: Når vi opdeler vores forståelse i forskellige 
fag, risikerer vi at miste den overordnede forståelse af vores omverden. 
Vi kan blive fanget i isolerede faglige siloer, hvor vi kun fokuserer på en 
snæver del af virkeligheden og mister den større sammenhæng.

 • Fragmentering af viden: Opdelingen i forskellige fag kan føre til, at viden 
bliver fragmenteret og adskilt. Dette kan betyde, at vi ikke ser de gensi-
dige relationer og sammenhænge mellem forskellige fagområder og der-
med går glip af en mere kompleks og nuanceret forståelse.

 • Mangel på tværfagligt samarbejde: Specialiseringen inden for forskellige 
fag kan føre til, at fagenes forskellige udøvere bliver mere optagede af 
deres egne faglige interesser og metoder. Dette kan hæmme samarbejdet 
mellem forskellige fag og discipliner og forhindre, at vi får en mere om-
fattende og integreret forståelse af vores omverden.

 • Reduktionisme og simplificering: Opdeling i forskellige fag kan til tider føre 
til en reduktionistisk tilgang, hvor komplekse fænomener og problemer 
bliver reduceret til mere simple og isolerede komponenter. Dette kan føre 
til en forvrænget eller mangelfuld forståelse af virkeligheden, da den ikke 
opsamler det fulde kompleks af sammenhænge og dynamikker.

Samlet set – og beskuet under en positiv vinkel – tilbyder tværfagligheden 
inden for ledelse en række fordele:

 • Bredere perspektiver: Tværfaglighed giver mulighed for at se på ledel-
sesmæssige udfordringer fra forskellige vinkler og integrere forskellige 
faglige tilgange. Dette kan bidrage til en mere holistisk forståelse af pro-
blemet og hjælpe med at identificere innovative og effektive løsninger.

 • Dybtgående analyse: Ved at trække på forskellige discipliner kan man 
foretage en dybtgående analyse af forskellige aspekter af en ledelsesmæs-
sig udfordring. Dette kan hjælpe med at identificere årsagssammenhæn-
ge og kompleksiteter, der ellers kunne være overset.

 • Bedre beslutningsgrundlag: Tværfaglighed giver mulighed for at indsam-
le og analysere data fra forskellige kilder og discipliner. Dette kan bidrage 
til at skabe et mere solidt og omfattende grundlag for beslutningstagning 
og reducere usikkerheden i beslutningsprocessen.
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 • Innovativ tænkning: Ved at kombinere forskellige faglige perspektiver og 
tilgange kan tværfaglighed fremme innovativ tænkning og kreative løs-
ninger på ledelsesmæssige udfordringer. Det kan hjælpe med at bryde 
med konventionelle tænkemåder og åbne for nye muligheder.

 • Styrket problemløsningsevne: Tværfaglighed kan hjælpe med at styrke 
ledelsens problemløsningsevne ved at tilbyde flere værktøjer og tilgange 
til at analysere og adressere udfordringer. Det kan også hjælpe med at 
udvikle en bredere vifte af kompetencer og perspektiver hos ledere.

For at indarbejde tværfaglighed inden for ledelse kan du opfordre til samar-
bejde mellem forskellige fagområder og discipliner, tilskynde til videndeling 
og læring på tværs af afdelinger og fremme en kultur, der værdsætter forskel-
lighed.

3.  HVAD ER HOLISME?

Holistisk ledelse er en tilgang til ledelse, der fokuserer på at se organisatio-
nen som en helhed og anerkender, at alle dele af organisationen er indbyrdes 
forbundne og påvirker hinanden. Det indebærer, at du skal tage højde for 
både de menneskelige, sociale, økonomiske og miljømæssige aspekter af or-
ganisationen.

En holistisk leder betragter organisationen som et komplekst system og 
forstår, at beslutninger og handlinger i én del af organisationen kan have 
konsekvenser for andre dele. Holistisk ledelse stræber efter at skabe balance 
og harmoni mellem forskellige interesser og behov i organisationen.

En holistisk leder ser også ud over organisationens grænser og tager hen-
syn til det bredere samfund og miljø, hvor organisationen opererer. Det in-
debærer at have en langsigtet og bæredygtig tilgang til ledelse og tage ansvar 
for organisationens sociale og miljømæssige påvirkning.

Holistisk ledelse involverer også at udvikle og støtte medarbejdere på en 
helhedsorienteret måde. Det indebærer at anerkende medarbejdernes indi-
viduelle behov, styrker og udviklingsområder og skabe en kultur, der frem-
mer trivsel, samarbejde og læring.
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Samlet set handler holistisk ledelse om at skabe en integreret og afbalan-
ceret tilgang til ledelse, der tager højde for alle aspekter af organisationen 
og dens relationer til det bredere samfund. Det handler om at skabe værdi, 
trivsel og bæredygtighed på tværs af alle niveauer og dimensioner i organi-
sationens arbejde.

4.  ER DER FORSKEL PÅ TVÆRFAGLIG OG HOLIST ISK LEDELSE?

Der er en forskel mellem tværfaglig ledelse og holistisk ledelse, selvom begge 
tilgange kan have overlap.

Tværfaglig ledelse indebærer at facilitere samarbejde og integration mel-
lem forskellige fagområder eller discipliner i en organisation. Det fokuserer 
på at bringe eksperter fra forskellige fagområder sammen for at løse kom-
plekse problemer eller tackle udfordringer, der kræver forskellige perspekti-
ver og ekspertise. Tværfaglig ledelse søger at udnytte den kombinerede viden 
og kompetencer fra forskellige faggrupper for at opnå bedre resultater. Det 
er mere specifikt rettet mod samarbejde mellem forskellige discipliner og 
faglige perspektiver inden for organisationen.

Holistisk ledelse, derimod, er en bredere tilgang, der fokuserer på at se 
organisationen som en helhed og tage højde for alle aspekter af organisa-
tionen og dens relationer til det bredere samfund. Det indebærer at tænke 
og handle ud fra en helhedsorienteret tilgang, der anerkender, at alle dele af 
organisationen er indbyrdes forbundne og påvirker hinanden. Holistisk le-
delse stræber efter at skabe balance og harmoni mellem forskellige interesser 
og behov i organisationen og tager højde for både de menneskelige, sociale, 
økonomiske og miljømæssige aspekter af organisationen.

Mens tværfaglig ledelse fokuserer på samarbejde mellem forskellige fag-
områder, går holistisk ledelse ud over dette og omfatter en bredere forståelse 
af organisationen som en helhed, herunder dens relationer til interessenter 
og det bredere samfund. Holistisk ledelse handler om at skabe en integreret 
og afbalanceret tilgang til ledelse, der tager højde for alle aspekter af organi-
sationen og dens påvirkning på samfundet og miljøet.
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5.  HVORDAN OMSÆTTES TVÆRFAGLIGHED 
OG HOLISME T IL  PRAKSIS?

I dette afsnit skal der peges på flere forskellige måder, hvorpå du kan være 
med til at omsætte teori til praksis:

5.1 Hvordan arbejder jeg i mit lederskab med tværfaglighed og holisme?

Når det kommer til at arbejde med tværfaglighed og holisme i dit lederskab, 
er der nogle centrale strategier og tilgange, du kan anvende. Disse inklude-
rer:

 • Skab en kultur og et miljø, der værdsætter tværfaglighed: Det er vigtigt, 
at du bidrager til at skabe en positiv og støttende kultur, der fremmer 
samarbejde mellem forskellige faglige discipliner. Vær åben for at lytte til 
og inddrage input fra alle teammedlemmer, uanset deres baggrund eller 
faglige ekspertise.

 • Fremme samarbejde og kommunikation: Opfordr til og faciliter effektive 
kanaler for kommunikation og samarbejde på tværs af faglige discipliner. 
Dette kan omfatte regelmæssige møder, workshops eller projektteams, 
hvor forskellige teammedlemmer kan dele deres perspektiver og drage 
fordel af hinandens viden og erfaringer.

 • Skab en bred forståelse af formålet og målene: Det er vigtigt at sikre, at 
alle teammedlemmer forstår og er engagerede i at opnå den overordnede 
mission og mål for organisationen. Dette hjælper med at skabe en fælles 
forståelse og bevidsthed om, hvordan forskellige fagligheder kan bidrage 
til at opnå dem.

 • Opbyg broer mellem forskellige faglige discipliner: Identificer og opret 
kanaler og fora, hvor medarbejdere fra forskellige fagligheder kan mødes 
og udveksle ideer og ekspertise. Dette kan omfatte tværfaglige arbejds-
grupper, fælles projekter eller endda mentoring-programmer, hvor mere 
erfarne medarbejdere kan dele deres viden med andre.

 • Skab incitamenter for tværfagligt samarbejde: Anerkend og beløn tvær-
fagligt samarbejde og resultater. Dette kan omfatte at inkludere tværfag-
lig ekspertise i vurdering og evaluering af medarbejdere samt at tildele 
opgaver og projekter, der kræver samarbejde på tværs af fagligheder.
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 • Invester i adgang til kontinuerlig læring og udvikling: Støt og opmuntr 
medarbejdernes læring og udvikling inden for deres eget fagområde samt 
forståelse af andre fagligheder. Dette kan være i form af uddannelsespro-
grammer, workshops eller deling af viden og ressourcer internt i organi-
sationen.

Ved at implementere disse strategier kan du skabe et miljø, der fremmer 
tværfaglighed og holisme i dit lederskab og derigennem opnå bedre resulta-
ter og en mere effektiv organisation.

5.2 Hvordan kan jeg deltage i at løse et ledelsesproblem  
på en tværfaglig måde?

Et eksempel på et ledelsesproblem, der er løst på tværfaglig vis:

et firma oplever høj medarbejderomsætning og lav produktivitet.
i stedet for at tackle problemet ved blot at øge lønningerne eller implemen-

tere nye arbejdsmetoder beslutter ledelsen at tage en tværfaglig tilgang. le-
delsen samler et team bestående af medarbejdere fra forskellige afdelinger, 
herunder hr, drift, produktion og økonomi.

Teamet begynder med at analysere årsagerne til den høje medarbejderom-
sætning og den lave produktivitet. de indsamler data om medarbejdertrivsel, 
motivation og arbejdsvilkår. Baseret på deres analyse identificerer de flere 
potentielle problemer, herunder mangel på klart definerede karriereveje, dårlig 
kommunikation og manglende incitamenter.

herefter udvikler teamet en række løsninger. de introducerer fokuserede 
hr-programmer for at fremme medarbejdertrivsel og arbejdsglæde. de imple-
menterer også regelmæssige kommunikationsmøder og feedbacksessioner 
for at forbedre kommunikationen på tværs af afdelingerne.

desuden laver de en grundig gennemgang af lønpakkerne og indfører incita-
mentsordninger og belønninger baseret på individuelle og afdelingsmæssige 
præstationer. karriereudviklingsmulighederne bliver tydeliggjort, og medarbej-
dere tilbydes muligheder for videreuddannelse og specialisering.

efter implementeringen af disse tværfaglige løsninger begynder virksom-
heden at se positiv forandring. medarbejderomsætningen falder markant, og 
produktiviteten stiger. medarbejdertilfredsheden øges, og virksomhedens om-
dømme forbedres. den tværfaglige tilgang til problemløsning har bidraget til 
at skabe en mere harmonisk og effektiv arbejdskultur.
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5.3 Hvordan kan jeg løse et ledelsesproblem på en tværfaglig måde?

Hvis du som leder skal løse et problem med tværfaglige metoder, kunne du 
med fordel følge nedenstående fremgangsmåde:

 • Analyse: Lederen skal have udført en grundig analyse af problemstil-
lingen. Dette indebærer at undersøge problemets dybere årsager, konse-
kvenserne og de involverede interessenter.

 • Identifikation af tværfaglige perspektiver: Lederen skal have identificeret 
de relevante tværfaglige perspektiver, der kan bidrage til at løse proble-
met. Dette kan omfatte forskellige fagområder som økonomi, teknologi, 
psykologi, sociologi osv.

 • Inddragelse af tværfaglige teammedlemmer: Lederen skal have sam-
mensat et tværfagligt team af medarbejdere, der besidder de nødvendige 
kompetencer og viden til at tackle problemstillingen. Dette kan være 
medarbejdere fra forskellige afdelinger eller endda eksterne specialister.

 • Koordinering og samarbejde: Lederen skal facilitere og fremme samar-
bejde og koordinering mellem de tværfaglige teammedlemmer. Dette in-
debærer at sikre en god kommunikation, koordinere arbejdet og mulig-
gøre videndeling på tværs af fagområder.

 • Implementering af tværfaglige løsninger: Lederen skal have sørget for, 
at de tværfaglige løsninger bliver implementeret i praksis. Dette kan in-
volvere ændringer i arbejdsprocesser, implementering af nye teknologier 
eller organisatoriske justeringer.

 • Evaluering og opfølgning: Lederen skal have evalueret effekten af de 
tværfaglige løsninger og sikret sig, at problemstillingen er blevet løst til-
fredsstillende. Dette indebærer muligvis at indsamle data eller feedback 
for at vurdere resultaterne og foretage eventuelle nødvendige justeringer.

Det er vigtigt, at du er opmærksom på, at kravene kan variere afhængigt af 
den konkrete problemstilling og kontekst. Derudover er det værd at under-
strege, at tværfaglige metoder ofte involverer en åben og innovativ tilgang, 
hvor du løbende må tage højde for nye perspektiver og tilgange.
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5.4 Hvordan kan jeg være med til at løse et ledelsesproblem  
på en holistisk måde?

Et eksempel på et ledelsesproblem, der er løst holistisk, kunne være følgende:

en virksomhed oplever en betydelig nedgang i medarbejdertilfredshed og pro-
duktivitet.

ledelsen kan identificere flere forskellige årsager til problemet, herunder 
lavt kommunikationsniveau, manglende anerkendelse af medarbejdernes bi-
drag og utydelige mål og forventninger.

for at løse problemet på en holistisk måde vil ledelsen tage en bred tilgang 
og adressere alle de identificerede årsager. den implementerer en række til-
tag, herunder:

 • Styrke kommunikationen: ledelsen etablerer regelmæssige teammøder 
og kommunikationskanaler, hvor medarbejdere kan få input og give feed-
back. derudover sikres det, at kommunikationen er åben, gennemsigtig 
og opdateret, så medarbejderne har klare forventninger og information om 
virksomhedens mål.

 • anerkendelse af medarbejderne: ledelsen indfører en belønnings- og aner-
kendelsesordning, hvor medarbejderne bliver belønnet for deres bidrag og 
resultater. dette inkluderer både monetære incitamenter og ikke-økonomi-
ske former for anerkendelse, som fx synliggørelse af gode præstationer og 
skabelsen af et positivt arbejdsmiljø.

 • klare mål og forventninger: ledelsen sikrer, at medarbejderne har klare 
mål og forventninger, der er i tråd med virksomhedens overordnede stra-
tegi. der udvikles klare retningslinjer og procedurer for at sikre konsistens 
og forståelse.

denne holistiske tilgang tager hensyn til flere aspekter af virksomheden, her-
under kommunikation, anerkendelse og klare mål. ved at adressere alle disse 
områder på samme tid kan virksomheden tackle ledelsesproblemet på en 
mere forankret og omfattende måde, hvilket forbedrer medarbejdertilfredshed 
og produktivitet på længere sigt.

5.5 Hvordan kan jeg løse et ledelsesproblem på en holistisk måde?

Hvis du som leder skal løse et problem med holistiske metoder, kunne du 
med fordel følge nedenstående fremgangsmåde:
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 • Forståelse af holistisk tilgang: Lederen skal have en dyb forståelse af, hvad 
en holistisk tilgang indebærer. Dette indebærer at erkende, at alle dele af 
organisationen er forbundet og påvirker hinanden, og at problemer skal 
løses ved at se på det større billede og ikke kun individuelle dele.

 • Identifikation af ledelsesproblem: Lederen skal kunne identificere og de-
finere det specifikke ledelsesproblem, der skal løses. Dette kan være alt 
fra ineffektiv kommunikation på tværs af afdelinger til manglende moti-
vation blandt medarbejdere.

 • Analyse af problemets årsager: Lederen skal kunne analysere dybere og 
identificere årsagerne bag det identificerede ledelsesproblem. Dette inde-
bærer at se ud over overfladen og finde de underliggende årsager.

 • Implementering af helhedsorienterede løsninger: Lederen skal kunne ud-
vikle og implementere løsninger, der adresserer de identificerede årsager 
til problemet på en holistisk måde. Dette kan være ved at inddrage alle 
relevante interessenter, implementere tværgående samarbejdsinitiativer 
eller se på organisatoriske strukturer og processer.

 • Evaluering af effektiviteten af løsningen: Lederen skal kunne evaluere ef-
fektiviteten af de implementerede løsninger ved at måle og vurdere re-
sultatet af de indførte ændringer. Det er vigtigt at måle både kvantitative 
og kvalitative resultater for at vurdere, om det ledelsesproblem, der blev 
identificeret, er blevet løst på en holistisk måde.

 • Kommunikation af succes: Lederen skal kunne kommunikere og doku-
mentere de opnåede resultater ved at anvende holistiske metoder. Dette 
indebærer at dele informationer om de implementerede løsninger, deres 
positive indvirkning på organisationen, og hvordan det har bidraget til 
løsning af det oprindelige ledelsesproblem.

I sidste ende er det vigtigt for lederen at demonstrere, at den holistiske til-
gang har været effektiv til at løse det specifikke ledelsesproblem og har haft 
en positiv virkning på organisationen som helhed.
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6.  KONKLUSION

Kernen ved ledelsesproblemer er de hverdagsudfordringer og dilemmaer, 
som ledere står over for i deres rolle som beslutningstagere og vejledere. Det 
kan omfatte problemer såsom mangel på klare mål, kommunikationsproble-
mer, konflikter, manglende motivation blandt medarbejdere, dårlig ressour-
cestyring og manglende evne til at tilpasse sig ændringer. Grundsubstansen 
ved ledelsesproblemer er den måde, hvorpå disse udfordringer påvirker or-
ganisationen som helhed og dens evne til at nå sine mål. Ledelsesproblemer 
kan have en direkte indflydelse på effektiviteten og produktiviteten, med-
arbejdernes tilfredshed og engagement, og dermed organisationens succes. 
Det er vigtigt for ledere at kunne identificere, analysere og løse ledelsespro-
blemer for at sikre, at organisationen fungerer effektivt og opnår sine mål. 
Dette kræver oftest en kombination af færdigheder inden for kommunika-
tion, konflikthåndtering, motivation og strategisk tænkning mv.

Ledelsesproblemer skal løses tværfagligt eller holistisk, fordi de sjældent 
er isoleret i en enkelt studieretning eller fagdisciplin. Ledelsesproblemer 
overskrider ofte grænserne mellem forskellige områder som økonomi, psy-
kologi, sociologi, marketing osv., og de kræver en bred vifte af kompetencer 
og perspektiver for at blive løst effektivt.

Når du løser ledelsesproblemer tværfagligt, skal du trække på viden og 
perspektiver fra forskellige fagområder for at få en bredere forståelse af pro-
blemet. Dette kan hjælpe med at identificere årsager, finde nye løsninger og 
udvikle effektive implementeringsstrategier. Derudover er mange ledelses-
problemer komplekse og nuancerede, og de involverer ofte flere interessen-
ter og faktorer. Ved at benytte en holistisk tilgang kan du tage højde for alle 
involverede parter og faktorer og forstå de komplekse samspil mellem dem. 
Dette bidrager til at skabe mere bæredygtige løsninger og undgå problemer 
med uforudsete konsekvenser.

Samlet set kan tværfaglighed og holisme som metode berige og styrke 
faget ledelse ved at tilbyde en bredere vifte af perspektiver, tilgange og værk-
tøjer, der kan hjælpe ledere med at tackle komplekse udfordringer og træffe 
bedre beslutninger.
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7.  L ITTERATUR

Der er endnu ikke litteratur, der kan siges at være toneangivende inden for 
tværfaglig og holistisk ledelse, da der ikke findes en standardiseret tilgang el-
ler en konkret liste over kilder, der er anerkendt inden for denne ledelsesstil.
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TEMA NR.  6 :  ARGUMENTAT IONSTEKNIK 
I  METODISK PERSPEKTIV

1.  HVORFOR ER ARGUMENTAT IONSTEKNIK 
INTERESSANT I  METODISK PERSPEKTIV?

Ledelse igennem argumentation er interessant for dig af flere grunde:

 • Kommunikationsevner: Du skal kunne kommunikere effektivt med dine 
medarbejdere og andre interessenter. En veludviklet argumentationstek-
nik hjælper dig med at formidle budskaber klart og overbevisende, hvil-
ket er afgørende for at lede og motivere mennesker.

 • Beslutningsprocesser: Du står sikkert ofte over for komplekse beslutnin-
ger, der kræver en struktureret tankegang og evnen til at opbygge robuste 
argumenter. Ved at anvende en metodisk argumentationsteknik kan du 
tage velovervejede beslutninger, der er baseret på evidens og logik frem 
for følelser eller tilfældige overbevisninger.

 • Konflikthåndtering: Konflikter opstår ofte på en arbejdsplads, og du skal 
være i stand til at håndtere dem effektivt. Ved at anvende en metodisk 
argumentationsteknik kan du analysere og adressere konfliktskyende 
spørgsmål på en klar og objektiv måde, hvilket kan bidrage til at finde 
løsninger og reducere uenigheder.

 • Overbevisning og indflydelse: Du har brug for at kunne overbevise andre 
om din vision, ideer eller forslag. Ved at forstå og anvende strategiske 
argumentationsteknikker kan du øge din indflydelse og overbevisnings-
kraft, hvilket er vigtigt for at skabe forandringer og opnå resultater.

 • Teamarbejde og samarbejde: Du arbejder ofte i teams og skal kunne sam-
arbejde med forskellige mennesker med og om forskellige perspektiver. 
En metodisk argumentationsteknik kan hjælpe dig med at opbygge en 
fælles forståelse og lette kommunikationen mellem teammedlemmer, 
hvilket er afgørende for at opnå effektivt teamarbejde og nå fælles mål.
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Alt i alt kan en veludviklet argumentationsteknik styrke dine evner til at 
kommunikere klart, træffe beslutninger, håndtere konflikter, påvirke andre 
og samarbejde effektivt.

2.  HVAD ER ARGUMENTAT IONSTEKNIK?

Argumentationsteknik inden for ledelse refererer til de metoder og strate-
gier, som ledere bruger til at præsentere og støtte deres synspunkter og be-
slutninger. Det handler om at overbevise andre om at acceptere og handle i 
overensstemmelse med dine tanker og visioner.

Nogle af de mest almindelige argumentationsteknikker inden for ledelse 
er:

 • Logisk argumentation: Denne teknik er baseret på brugen af   logiske og 
sammenhængende ræsonnementer for at forklare og støtte ens syns-
punkter. Den indebærer præsentation af fakta, evidens og statistikker for 
at understøtte ens argumenter.

 • Emotionel argumentation: Denne teknik fokuserer på at appellere til fø-
lelser hos folk for at påvirke deres overbevisninger og handlinger. Den 
indebærer at bruge historier, personlige erfaringer og følelsesmæssig ap-
pel til at få folk til at forbinde sig følelsesmæssigt med lederens budskab.

 • Autoritær argumentation: Denne teknik involverer brugen af   autoritet og 
ekspertviden til at styrke en leders argumenter. Den indebærer at bruge 
sin position, erfaring eller kompetence som leder til at skabe troværdig-
hed og overbevisning hos andre.

 • Repræsentativ argumentation: Denne teknik indebærer at præsentere 
andres synspunkter og perspektiver for at demonstrere en bred forstå-
else af situationen. Den indebærer at anerkende og adressere modpartens 
argumenter for at vise respekt og åbenhed over for diverse synspunkter.

 • Strategisk argumentation: Denne teknik indebærer at planlægge og 
strukturere sine argumenter på en overbevisende måde. Den indebærer 
at identificere og adressere potentielle modargumenter, bruge stærke for-
talere eller allierede og finde de bedste tidspunkter og situationer for at 
drive sine argumenter igennem.
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Disse argumentationsteknikker kan du bruge i forskellige ledelsesmæssige 
sammenhænge som teammøder, præsentationer, forhandlinger og beslut-
ningstagning for at øge din effektivitet og overbevisningskraft. Det er vigtigt, 
at du er bevidst om disse teknikker og bruger dem på en etisk og overbevi-
sende måde, der fremmer samarbejde og positive resultater.

Ser vi lidt mere grundlæggende og teknisk på “argumentation” som be-
greb inden for ledelse, er der flere klassiske argumentationsmodeller, der er 
relevante. Nogle af de mest kendte og almindelige modeller omhandler:

 • Aristotelisk argumentation: Denne argumentationsmodel baserer sig på 
Aristoteles’ retorik og fokuserer på at overbevise andre gennem brug af 
logiske argumenter, troværdighed og følelsesmæssig appel.

 • Toulmins argumentationsmodel: Denne model er udviklet af Stephen 
Toulmin og bygger på præmis-præmis-konklusion-strukturen. Den im-
plicerer at bruge stærke argumenter og bruge logik og beviser til at over-
bevise andre.

 • Rogeriansk argumentation: Denne argumentationsmodel blev udvik-
let af psykologen Carl Rogers og fokuserer på at etablere en positiv og 
samarbejdsvillig dialog mellem parterne. Den indebærer at lytte nøje til 
modparten og finde fælles interesseområder for at finde en løsning, der 
tilfredsstiller begge parter.

 • Evidensbaseret argumentation: Denne argumentationsmodel bygger på 
at bruge nøje undersøgte og dokumenterede data og beviser til at un-
derstøtte ens argumenter. Det indebærer at bruge forskellige former for 
forskning og empirisk evidens til at styrke sin argumentation.

 • Retorisk argumentation: Denne model indebærer at bruge retoriske stra-
tegier, inklusive brugen af overbevisende sprog, stilistiske virkemidler og 
etos-, patos- og logosappel for at påvirke og overbevise andre.

Disse er blot nogle af de mest almindelige argumentationsmodeller, der kan 
være relevante inden for ledelse. Det er vigtigt, at du vælger den rette model 
afhængig af situationen og det publikum, du ønsker at overtale eller påvirke.
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3.  HVORDAN BRUGES ARGUMENTAT IONSTEKNIKKER 
INDEN FOR PRAKTISK LEDELSE?

Argumentationsteknikker bruges i praksis til at overbevise andre om en 
bestemt holdning, ide eller beslutning. Disse teknikker kan anvendes i for-
skellige situationer som fx møder, forhandlinger eller præsentationer. Her er 
nogle eksempler på, hvordan teknikker kan bruges i praksis:

 • Logiske argumenter: Ledere kan bruge logiske argumenter til at fremhæ-
ve fordelene ved en bestemt beslutning eller handlingsplan. Dette inde-
bærer at præsentere faktuelle data, sammenligninger og statistikker, der 
viser, hvorfor beslutningen er den bedste løsning.

 • Etos: Ledere kan også bruge etos, som er appel til deres egen troværdig-
hed og autoritet. Dette indebærer at bruge egne erfaringer, ekspertviden 
og resultater til at styrke argumentet og overbevise andre om at følge det.

 • Patos: Patos er appel til følelserne og bruges af ledere til at engagere og 
motivere medarbejdere. Dette kan ske ved at bruge fortællinger eller per-
sonlige anekdoter, der taler til hjertet og viser, hvordan beslutningen vil 
gavne både virksomheden og individet.

 • Kontra-argumentation: Ledere kan bruge kontra-argumentation til at 
imødegå modstand eller kritik af deres beslutninger. Dette indebærer at 
identificere og adressere potentielle modargumenter og derefter præsen-
tere stærke argumenter, der taler imod dem.

 • Skabe en fælles forståelse: Argumentationsteknikker kan også bruges til 
at skabe en fælles forståelse og accept af en beslutning eller strategi. Lede-
re kan indgå i en dialog og diskussion med medarbejderne, hvor de kan 
stille spørgsmål og komme med deres egne synspunkter. Dette skaber en 
følelse af medejerskab og samarbejde.

Generelt er det vigtigt, at du kan bruge argumentationsteknikker til at over-
bevise og inspirere andre til at følge din vision eller dit mål. Ved at gøre brug 
af logik, troværdighed og følelser kan du styrke din argumentation og få an-
dre til at handle i overensstemmelse hermed.
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4.  EKSEMPLER

Eksempler på brug af argumentationsteknikker og -modeller kan antage 
en lang række former af forskellig karakter. Teknikkerne og metoderne kan 
eventuelt blive så udviklede, at det kan blive svært at se forskel på argumen-
tationsteknik eller indirekte eller direkte manipulation. Her er udvalgt et par 
illustrative eksempler:

4.1 “Logos” (logik) som metode

Et eksempel på, hvordan et ledelsesproblem kan blive løst ved hjælp af argu-
mentationsteknikken “logos”:

Ledelsesproblem: Virksomheden oplever et fald i medarbejdertilfredshed 
og produktivitet. Der er anmodninger om højere løn, fleksible arbejdstider 
og forbedrede arbejdsforhold.

Argumentationsteknik: Logos – baseret på rationel argumentation og 
brug af fakta og logik.

 • Identificer problemet: Analysér årsagen til faldet i medarbejdertilfreds-
hed og produktivitet. Indsaml data om medarbejdertilfredshed, produk-
tionsniveauer og feedback fra medarbejdere og ledere.

 • Identificer løsningen: Identificer de specifikke ændringer, der skal fore-
tages for at forbedre medarbejdertilfredshed og produktivitet. Dette kan 
omfatte forhandlinger om løntilfredshed, diskutere muligheden for flek-
sible arbejdstider og evaluere arbejdsforholdene.

 • Præsenter fakta og logik: For at overbevise ledelsen om, at ændringerne 
er nødvendige, præsenter en omfattende analyse af dataene og dokumen-
terede sammenhænge mellem medarbejdertilfredshed, produktivitet og 
arbejdsforhold. Brug grafer, statistikker og undersøgelser til at støtte ar-
gumenterne.

 • Brug en “cost-benefit”-analyse: Illustrer de potentielle fordele ved at im-
plementere ændringerne, såsom øget produktivitet, større medarbejder-
fastholdelse og forbedret omdømme. På samme tid skal du adressere 
potentielle omkostninger og udfordringer og foreslå løsninger til at imø-
degå dem.
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 • Knyt det hele sammen: Afslut argumentationen ved at fremhæve, hvor-
dan implementeringen af ændringer vil forbedre medarbejdernes trivsel 
og dermed styrke virksomheden som helhed. Vis forståelse for ledelsens 
bekymringer, og forsikr dem om, at ændringerne vil være til gavn for 
både medarbejdere og for virksomhedens succes.

Ved at bruge logos-argumentationsteknikken kan du give en rationel og fak-
tabaseret begrundelse for at løse ledelsesproblemer og få ledelsen til at tage 
handling.

4.2 Hvordan vælger du selv argumentationsteknik?

Når du skal vælge en argumentationsteknik, der passer til din egen kontekst 
og organisation, er der flere faktorer, du bør overveje:

 • Kend målgruppen: En vigtig faktor er at kende og forstå målgruppen, 
dvs. de personer, som argumentationen retter sig mod. Hvad er deres be-
hov, interesser og værdier? Hvilken kommunikationsstil og argumentati-
onsform vil tale til dem?

 • Analysér situationen: Det er vigtigt at analysere den konkrete situation, 
hvor argumentationen skal anvendes. Hvad er formålet med argumen-
tationen? Er der specifikke udfordringer, som skal tackles? Hvad er de 
eventuelle barrierer eller den modstand, der kan opstå?

 • Vurder kommunikationskanaler: Tænk over, hvilke kommunikationska-
naler der er tilgængelige i organisationen, og hvilke der bedst når ud til 
målgruppen. Er det en personlig samtale, et møde, en præsentation, en 
e-mail eller et andet medie, der vil fungere bedst i den givne situation?

 • Vælg argumentationsteknikker: Baseret på analysen af målgruppen, si-
tuationen og kommunikationskanalerne kan du vælge de passende argu-
mentationsteknikker. Vælg den teknik, der bedst rammer målgruppens 
interesser og værdier.

 • Tilpas og tilret argumentationen: Tag højde for modtagernes feedback og 
reaktion, og vær klar til at tilpasse og tilrette argumentationen løbende. 
Lyt til målgruppen, gør justeringer, og vær åben for dialog og forbedring 
af argumenterne.
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Ved at følge disse trin kan du finde den argumentationsteknik, der bedst 
passer til den specifikke kontekst og organisation, og dermed øge sandsyn-
ligheden for at opnå de ønskede resultater.

4.3 Udvikling af dine egne kompetencer med argumentationsteknikker

Som leder kan du arbejde på at udvikle effektive argumentationsteknikker 
på følgende måde:

 • Vær klar over dine egne holdninger og overbevisninger: Som leder er 
det vigtigt at være bevidst om dine egne holdninger og overbevisninger 
og være åben over for at udfordre dem. Dette vil hjælpe dig med at være 
mere objektiv og åben for nye ideer og perspektiver.

 • Udvikl din kommunikationsevne: En effektiv leder skal være i stand til at 
formidle sine tanker og ideer klart og tydeligt. Arbejd på din skriftlige og 
mundtlige kommunikation, både når det kommer til at præsentere ratio-
nalet bag dine argumenter og lytte til andres synspunkter.

 • Brug data og fakta i din argumentation: Grundlæggende styrker brugen 
af data og fakta dine argumenter og giver en solid begrundelse. Indsaml 
relevant information, og vær sikker på, at du har en dyb forståelse af det 
emne, du argumenterer for.

 • Mestr kunsten at lytte: Effektive argumentationsteknikker kræver, at du 
er i stand til at lytte til andre og være åben for deres synspunkter. Demon-
strer aktiv lytning, stil opklarende spørgsmål, og vis respekt for andres 
meninger. Ved at lytte og vurdere andre synspunkter får du også mulig-
hed for at tilpasse dine egne argumenter og styrke dem.

 • Behersk konstruktiv konfliktløsning: Som leder vil du sandsynligvis 
møde modstand mod dine argumenter. Vær i stand til at håndtere disse 
situationer konstruktivt ved at bevare et positivt og respektfuldt kommu-
nikationsklima og finde fælles grund for løsninger.

 • Øv dig i at debattere og argumentere: Øv dig i at debattere og argumentere 
med andre både i formelle og uformelle sammenhænge. Dette vil hjælpe 
dig med at forbedre dine færdigheder og med at blive mere selvsikker i at 
præsentere og forsvare dine synspunkter.

© Forfatterne og Samfundslitteratur 2024



METODEGUIDEN TIL AKADEMIUDDANNELSEN I LEDELSE – SUPPLERENDE MATERIALE32

 • Søg feedback og læring: Vær åben for feedback fra dine medarbejdere, 
kolleger og mentorer. Bed om konstruktive kritikpunkter og forslag til, 
hvordan du kan forbedre dine argumentationsteknikker. Deltag også i 
kurser, workshops eller seminarer, der kan hjælpe med at udvikle dine 
færdigheder inden for argumentation og kommunikation.

 • Reflekter og evaluer: Løbende refleksion og evaluering af dine argumen-
tationsstrategier er vigtige for at forbedre dem. Efter hver argumentati-
onsproces kan du reflektere over, hvad der fungerede godt, og hvilke om-
råder der kan forbedres. Brug disse refleksioner til at justere din tilgang, 
og bliv en endnu mere overbevisende leder.

4.4 Argumentationsteknik omkring et komplekst problem

Når problemet er komplekst i sit udgangspunkt, anvendes ofte følgende ar-
gumentationsteknikker:

 • Analysedrevet argumentation: Den indebærer en omfattende analyse af 
det komplekse problem ved hjælp af data, undersøgelse og ekspertviden. 
Argumentationen bygger på veldokumenterede fakta og evidens for at 
understøtte beslutninger og handlinger.

 • Systemisk argumentation: Denne teknik fokuserer på at forstå problemet 
som en del af et større system. Argumentationen fokuserer på at identi-
ficere og analysere de forskellige interaktioner, afhængigheder og konse-
kvenser inden for systemet. Den hjælper med at forstå kompleksiteten i 
problemet og identificere potentielle løsninger.

 • Kreativ argumentation: Når problemet er komplekst, kan der være behov 
for at tænke ud af boksen og komme med innovative og kreative løsnin-
ger. Argumentationen involverer brainstorming, idegenerering og evalu-
ering af alternative tilgange. Den hjælper med at håndtere kompleksiteten 
ved at introducere nye perspektiver og tilgange.

 • Kommunikationsdrevet argumentation: Når et komplekst problem skal 
tackles, er det vigtigt at have en klar og effektiv kommunikation med 
alle interessenter. Argumentationen fokuserer på at formidle komplekse 
ideer og koncepter på en letforståelig måde og engagere interessenterne i 
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beslutningsprocessen. Dette hjælper med at få opbakning og opnå sam-
arbejde omkring løsninger.

 • Risikobaseret argumentation: Når komplekse problemer opstår, indebæ-
rer det ofte en vis grad af usikkerhed og risiko. Argumentationen foku-
serer på identifikation, vurdering og styring af risici. Dette hjælper med 
at forstå konsekvenserne af forskellige handlinger og balancere mellem 
forskellige risikofaktorer.

Det er vigtigt at bemærke, at valg af argumentationsteknikker afhænger af 
problemets specifikke karakteristika og konteksten, hvori det opstår. En 
kombination af flere teknikker kan ofte være nyttig, da komplekse problemer 
sjældent har en enkelt løsning.

4.5 Hvordan kan du hjælpe din organisation?

Du kan påvirke din organisation til at bruge bevidste argumentationsteknik-
ker i sin ledelsesstil på følgende måder:

 • Forstå vigtigheden af bevidste argumentationsteknikker: Ledere bør først 
og fremmest forstå, hvorfor bevidste argumentationsteknikker er vigtige i 
en ledelsesstil. De bør være bevidste om, at argumentationsteknikker kan 
hjælpe med at overbevise og påvirke medarbejdere, tilskynde til kreativ 
tænkning og skabe bedre beslutningsprocesser.

 • Vær rollemodel: Ledere skal være rollemodeller og bruge bevidste argu-
mentationsteknikker i deres egen kommunikation. De bør demonstrere 
brugen af logiske og rationelle argumenter samt evidensbaserede pointer.

 • Uddan og træn: Ledere kan arrangere workshops, træningssessioner og 
foredrag om argumentationsteknikker for deres medarbejdere. Dette kan 
øge den generelle bevidsthed om vigtigheden af bevidste argumentati-
onsteknikker og lære medarbejderne at bruge dem effektivt.

 • Kommunikationstræn: Ledere kan tilbyde kommunikationstræning som 
en del af medarbejderudviklingsprogrammer. Dette kan omfatte træning 
i at formulere klare og overbevisende argumenter, håndtere modstand og 
præsentere information på en overbevisende måde.
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 • Skab en kultur, der værdsætter argumentation: Ledere kan skabe en kul-
tur, hvor bevidst argumentation bliver værdsat og belønnet. Dette kan 
ske gennem anerkendelse og belønning af medarbejdere, der bruger ar-
gumentationsteknikker til at levere gode resultater eller tilføje værdi til 
organisationen.

 • Evaluer og giv feedback: Ledere bør aktivt evaluere medarbejderes præ-
sentationer, rapporter og argumentation. De bør give konstruktiv feed-
back og vejledning for at hjælpe medarbejdere med at forbedre deres ar-
gumentationsteknikker.

 • Hold dig opdateret: Ledere bør fortsætte med at lære og udvikle deres 
egne argumentationsteknikker. De bør holde sig opdateret med de nyeste 
forskningsresultater og metoder inden for argumentation og diskussions-
teknikker.

Ved at implementere sådanne tilgange kan du påvirke din organisation til at 
bruge bevidste argumentationsteknikker i sin ledelsesstil og dermed skabe 
en mere effektiv og overbevisende kommunikation i virksomheden.

4.6 Argumentation eller manipulation: Er der en forskel?

Argumentationsteknikker og manipulation kan være kommunikations-
værktøjer inden for ledelsesfaget, men de adskiller sig på flere måder:

Argumentation:
 • Argumentationsteknikker er metoder og strategier, der anvendes til at 

overbevise andre om en ide, holdning eller beslutning.
 • Argumentationsteknikker fokuserer på at præsentere logiske, overbevi-

sende og velstrukturerede argumenter baseret på fakta, evidens og ratio-
nel tænkning.

 • Argumentationsteknikker er et værktøj til at opnå en rimelig, velbegrun-
det beslutning eller handleplan.

 • En vellykket argumentationsteknik vil typisk være gennemsigtig, ærlig og 
baseret på tillid og respekt mellem afsender og modtager.

© Forfatterne og Samfundslitteratur 2024



Tema nr. 6: argumenTaTionSTeknik i meTodiSk perSpekTiv 35

Manipulation:
 • Manipulation er en metode til at påvirke eller kontrollere andres adfærd, 

tanker eller følelser uden deres samtykke eller viden.
 • Den involverer ofte brugen af   usandheder, halve sandheder, følelsesmæs-

sig appel eller andre metoder til at udnytte eller forvirre modtageren.
 • Manipulation kan være motiveret af personlige interesser eller magtspil 

og kan føre til en ubalanceret beslutningstagning eller have skadelige 
konsekvenser for andre.

 • Manipulation bygger ofte på en asymmetrisk magtdynamik og kan un-
derminere tillid og samarbejde mellem de involverede parter.

Ovenstående er forskelle i teorien og rent sprogligt. Noget andet er, hvordan 
virkeligheden i praksis kan se ud. Der er flere årsager til, at det til tider kan 
være svært at kende forskel på argumentationsteknikker og manipulation. 
Nedenfor er nogle af de mest almindelige årsager:

 • Lignende metoder: Nogle argumentationsteknikker og manipulations-
teknikker kan ligne hinanden. Begge metoder kan bruge overbevisende 
retorik, manipulation af følelser og brugen af logiske argumenter. Det 
kan være svært at skelne mellem dem, især hvis personen, der anvender 
teknikken, er dygtig og overbevisende.

 • Mangel på gennemsigtighed: Manipulation involverer ofte brug af hem-
meligheder, skjulte dagsordener eller bevidst vildledning, mens argu-
mentationsteknikker fokuserer på en ærlig præsentation af fakta og op-
lysninger. Manglende gennemsigtighed eller utilstrækkelig information 
kan gøre det svært at identificere, om der foregår en ærlig og fair argu-
mentation eller skjult manipulation.

 • Kontekstafhængighed: Effektiv ledelse kræver undertiden brug af over-
bevisende metoder for at opnå bestemte mål eller få medarbejdere til at 
tage ejerskab over organisationens vision. I visse tilfælde kan disse me-
toder ligne manipulation, men være motiveret af en oprigtig intention 
om at nå et fælles mål. Det er vigtigt at skelne mellem brugen af argu-
mentationsteknikker og manipulation baseret på intentionerne og den 
overordnede kontekst.
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 • Magtubalance: Manipulation er ofte forbundet med ubalancen i magt-
forholdet mellem den person, der manipulerer, og den person, der mani-
puleres. Hvis en leder har en betydelig magtposition over sine medarbej-
dere, kan det være svært for medarbejderne at identificere og reagere på 
manipulation. Denne ubalance kan gøre det vanskeligt at skelne mellem 
uproblematiske argumentationsteknikker og direkte manipulation.

Det er vigtigt at være opmærksom på disse udfordringer og være kritisk over 
for information og kommunikation inden for ledelse. At udvikle en bevidst-
hed om forskellen mellem argumentationsteknikker og manipulation kan 
hjælpe med at opnå mere effektiv og ærlig kommunikation.

5.  LØSNINGEN AF EN OPGAVE

Der er forskellige måder, hvorpå du som leder kan arbejde med, træne og 
styrke både din egen og din organisations effektive brug af argumentations-
teknikker og modeller:

5.1 Hvordan styrker jeg min egen argumentationskompetence?

Her er nogle eksempler på konkrete aktiviteter og øvelser, som du kan gen-
nemføre for at forbedre dine kompetencer inden for brugen af argumenta-
tionsteknikker:

 • Debatklubber: Deltagelse i eller oprettelse af en debatklub, hvor du kan 
øve dig i at argumentere for dine synspunkter og modstå modargumen-
ter.

 • Rollespil: Deltagelse i rollespil, hvor du får mulighed for at træne dine 
argumentationsevner i forskellige situationer og kontekster.

 • Analyse af argumenter i medierne: Du kan vælge et emne eller en artikel 
fra medierne og analysere de argumenter, der bruges. Du kan prøve at 
identificere styrker og svagheder ved argumentationen og diskutere al-
ternativer.
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 • Præsentationstræning: Du kan deltage i træningssessioner eller kurser 
om præsentationsteknik, hvor du kan lære at opbygge og præsentere 
overbevisende argumenter.

 • Simulerede forhandlinger: Du kan deltage i simulerede forhandlinger, 
hvor du skal forsvare dine interesser og nå frem til en fælles aftale. Dette 
vil hjælpe dig med at øve dig i at argumentere og forhandle effektivt.

 • Feedback og evaluering: Du kan bede kolleger eller coaches om feedback 
på dine argumentationsteknikker og forsøge at arbejde på de områder, 
der skal forbedres.

Dette er blot nogle eksempler på produktive træningsaktiviteter. Konkret må 
du tilpasse aktiviteterne til dine specifikke behov og mål for at forbedre dine 
kompetencer inden for argumentationsteknikker og -modeller.

5.2 Hvilken metode bruger jeg til at finde det rigtige argument?

Der er flere metoder, du kan bruge til at finde frem til de mest produktive ar-
gumentationsteknikker eller argumentationsmodeller til løsning af et kom-
plekst organisatorisk ledelsesproblem. Her er nogle muligheder:

 • Litteraturundersøgelse: Start med at søge i relevant litteratur inden for 
området “ledelse og argumentationsteknik”. Gennemgå bøger, artikler og 
forskningsrapporter for at finde de mest anerkendte og anvendte metoder 
inden for feltet.

 • Casestudier: Gennemgå eksisterende casestudier af lignende ledelsespro-
blemer for at identificere, hvilke argumentationsteknikker og modeller 
der blev brugt til at løse problemet. Sammenlign og evaluer effektiviteten 
af disse metoder i forhold til dine specifikke behov.

 • Ekspertinterview: Tal med eksperter inden for fagområdet, som er be-
kendt med komplekse ledelsesproblemer. Spørg dem om de argumen-
tationsteknikker og modeller, de har anvendt eller anbefaler til sådanne 
problemer. Deres praktiske erfaring kan give værdifulde indsigter og an-
befalinger.

 • Workshops og konferencer: Deltag i relevante workshops og konferencer, 
hvor du kan netværke med andre fagfolk. Udveksl ideer og erfaringer om, 
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hvilke argumentationsteknikker og modeller der har fungeret godt for 
dem i løsningen af lignende problemer.

 • Onlineressourcer og professionelle netværk: Brug onlineressourcer som 
blogs, fora og sociale medier til at identificere og diskutere forskellige 
argumentationsteknikker og modeller. Deltag i professionelle netværk, 
hvor du kan dele og modtage feedback om effektive argumentationstek-
nikker og modeller.

 • Eksperimentér og evaluer: Vælg nogle af de mest lovende argumentati-
onsteknikker og modeller, og afprøv dem i praksis i forhold til dit ledel-
sesproblem. Evaluer deres effektivitet, og tilpas dem efter behov for at 
finde frem til de mest produktive metoder for netop din situation.

Husk altid at tilpasse de identificerede argumentationsteknikker og modeller 
til din specifikke kontekst og ledelsesproblem for at opnå det bedste resultat.

6.  KONKLUSION

Det er afgørende for dig som moderne leder at have og udbygge dine kom-
petencer inden for argumentationsteknikker og argumentationsmodeller af 
flere grunde:

 • Beslutningsprocessen: Du står over for komplekse beslutninger og skal 
formidle dine tanker og argumenter til andre interessenter, både internt i 
organisationen og eksternt. Argumentationsteknik og modeller kan hjæl-
pe dig med at strukturere og præsentere dine argumenter på en klar og 
overbevisende måde, hvilket kan lette beslutningsprocessen.

 • Overbevisningskraft: For at drive forandringer og implementere nye ide-
er er det afgørende for dig at kunne overbevise andre om dine synspunk-
ter. En stærk argumentationsteknik og brug af relevante modeller kan 
hjælpe dig med at overbevise andre om dine visioner og mål.

 • Konflikthåndtering: Konflikter er uundgåelige i enhver organisation, og 
det er vigtigt, at du kan håndtere dem effektivt. Ved at have en god forstå-
else for argumentationsteknik og modeller kan du bedre håndtere kon-
flikter og skabe en konstruktiv dialog mellem parterne.
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 • Kommunikation: Ledelse handler i høj grad om kommunikation. En 
stærk argumentationsteknik og brug af relevante modeller kan forbedre 
din kommunikationsevner og hjælpe dig med at formidle komplekse 
ideer på en forståelig måde.

 • Forhandlingsevner: Du kan ofte være involveret i forhandlinger, både 
internt og eksternt. Argumentationsteknik og modeller kan styrke dine 
forhandlingsevner og hjælpe dig med at opnå de bedst mulige resultater 
i forhandlingssituationer.

Samlet set er det afgørende for dig som moderne leder at have gode kompe-
tencer inden for argumentationsteknikker og argumentationsmodeller for at 
kunne lede effektivt, formidle dine ideer, håndtere konflikter og opnå succes 
i forhandlingssituationer.
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