
ILLUSIONEN OM DEN 
ÅBNE DØRS PRINCIP

Er forestillingen om den åbne 
dør til chefens kontor reelt 
en invitation til at dele kritisk 

viden med ledelsen, eller er det 
endt som et retorisk forsvarsværk, 
der forskyder ansvaret fra lederen 
til medarbejderne, når noget ender 
galt? 
På trods af den viden vi har om or-
ganisationer, så lever forestillingen 
om den åbne dør og dens magiske 
kraft i bedste velgående. I efteråret 
var det en tidligere administrer-
ende direktør for en stor tv-station, 
der erklærede, at der skulle være 
gjort mere for at stoppe sexisme på 
arbejdspladsen, men forsvarede sig 
med, at vedkommende troede på 
’den åbne dørs princip’. 
Ikke længe efter var det så en ans-
varshavende chefredaktør på en af 
landets største aviser, der inden for 
selvsamme tema også henviste til 
den åbne dør, men som nu retros-
pektivt godt kunne se, at dørtrin-
net synes at være større end først 
antaget. Og senere blev det så jysk 
ex-borgmester, der henviste til den 
åbne dør, som det bedste forsvar for 
de forelagte kritiske sager, der både 
var overraskende og helt ny viden 
for vedkommende. 
Jeg plejer at sige til ledere, at der er 
3 ting, som er essentielle at forstå 
ift., hvordan viden transporteres 

rundt i en organisation, og hvilken 
viden de får stillet til rådighed som 
ledere. Og ingen af dem handler om 
en åben dør. 
1. Viden, der transporteres op ad i 

det formelle system, er filtreret, 
formet og doseret på hvert le-
delsesniveau, som den specifik-
ke viden skal igennem.

2. Den uformelle viden i en or-
ganisation kanaliseres sjældent 
ind i det formelle system – den 
viden sættes i spil blandt de le-
dende aktører og grupperinger i 
det uformelle system.

3. Din leder-titel er i sig selv ikke en 
adgangsbillet til det uformelle 
systems viden. Den skal du gøre 
dig fortjent til gennem din ad-
færd og din evne til at skabe til-
lid, respekt og anerkendelse hos 
medarbejderne.

Derfor er det interessante ved den 
åbne dørs princip, at døren faktisk 
godt kan opfattes som åben af me-
darbejderne, selv om den er lukket. 
På samme måde som en åben dør 
godt kan opfattes som lukket. Det 
handler nemlig ikke om døren står 
fysisk på klem, men om hvordan 
den enkelte medarbejder oplever 
sin arbejdssituation. 
At henvise isoleret til en åben dør 
og så lave en organisatorisk analyse 



af, hvad den kan, svarer til at pege 
på virksomhedens kaffemaskine og 
tro, at lederen, blot ved sin fysiske 
tilstedeværelse ved kaffemaskinen, 
vil få brugbar organisatorisk viden 
fra de personer, som også skal have 
kaffe. 
Den åbne dør eller kaffemaskine kan 
faktisk godt kan være værdiskaben-
de for dig som leder, men kun hvis 
du forstår at arbejde med de bagv-
edliggende mekanismer, der gør det 
muligt for ’døren’ og ’kaffemaskinen’ 
at vise deres værd i et ledelsespers-
pektiv. Det håber jeg denne artikel 
kan være med til at belyse samt give 
dig inspiration til konkrete initiati-
ver, du og din organisation kan gå i 
gang med. 

Her er der højt til loftet 
På et tidspunkt var jeg inviteret ind i 
en ledernetværksgruppe, hvor dialo-
gen gik på ledernes egne erfaringer 
med ledelse, de bestemt ikke brød 
sig om. Især én af historierne havde 
bidt sig fast, da en chef beskrev an-
komsten af en ny direktør på en 
måde, som mange sikkert kan iden-
tificere sig med. 

»Jeg fik en ny direktør, der fra det 
øjeblik han trådte ind ad døren, 
havde besluttet sig for at rive det 
hele ned – det skabte en utrolig dår-
lig stemning i chefgruppen og især 
måden, han omtalte den organisa-
tion, som vi andre havde brugt år og 
tusinder af timer på at opbygge, var 
helt urimelig. 
Når han så stod på scenen foran alle 
ledere og medarbejdere og præsen-
terede sine store planer, så pegede 
han altid over på sin dør i hjørnet og 
henviste til at ’døren altid er åben’, 
hvis der var nogle, der havde input 
og gode ideer.
Og det var da også rigtigt, at hans dør 
altid stod åben, men der var sgu in-
gen, der så på den dør som åben. At 
pege på en åben dør og så sige at den 
er åben er jo ligeså åndsvagt som at 
pege op på loftet og så sige, at ’her er 
der højt til loftet’.«
Historien gav en god stemning i 
netværksgruppen, hvor mange 
grinende kunne identificere sig med 
fortællingen. Men hvad der var mest 
interessant, var fortællerens alvor i 
blikket og bestemthed i stemmen, 
hvor det var åbenlyst, hvor indig-
neret vedkommende var over den 
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form for ledelsesforståelse. Der var 
klart mere på spil end blot ønsket om at 
fortælle en sjov ledelseshistorie. 
Lederens oplevelse er ikke ny viden. 
Allerede i 00’erne har vi undersøgelser 
af medarbejdere, der erkender at have 
tilbageholdt kritisk information fra le-
delsen. Én af undersøgelserne viste, at 
85 % af medarbejderne ved mindst én 
lejlighed havde tilbageholdt informa-

tioner fra deres topledelse, på trods af 
at de vurderede informationen som 
væsentlig for virksomheden. De al-
tovervejende årsager var ønsket om 
ikke at blive stemplet som negativ af le-
delsen samt risikoen for at skade relati-
onen til ledelsen (Millikens, 2003). Det 
er viden, som enhver organisation skal 
tage alvorligt.
 
En åben dør skal man gøre sig 
fortjent til
Meget forsimplet kan man sige, at vi alle 
har to forskellige kontrakter med under 
hånden, når vi går på arbejde; en faglig 
kontrakt og en social kontrakt. Hvorvidt 
man vurderer om en dør opfattes som 
åben eller lukket, afhænger af i hvor høj 

grad den enkelte medarbejder oplever 
de to kontrakter opfyldt. Hvad der går 
igen på tværs af de to kontrakter er, at 
de i høj grad er påvirket af medarbejde-
rens egen selvforståelse samt begrebet 
’anerkendelse’. 
Den faglige kontrakt indeholder kort 
fortalt vores egne tanker om, hvorvidt 
vi føler, vi har den rigtige organisato-
riske placering, titel og løn. Føler vi, 
at vi har adgang til de beslutningsfora, 
som, vi synes, er vigtige for vores op-
gaveløsning? Og har vi en opgaveport-
efølje, der matcher vores selvopfattede 
kompetencer? Samtidig indeholder den 
en vurdering af, hvorvidt vi anerkend-
er vores leder, som faglig dygtig? Helt 
konkret kan du prøve at stille følgende 
spørgsmål:
• I hvilken grad føler din medarbe-

jder, at der er sammenhæng mellem 
hans/hendes faglige kompetencer, 
og så det arbejde vedkommende ud-
fører?

• I hvilken grad anerkender din me-
darbejder dig som en faglig dygtig 
leder?

Den sociale kontrakt indeholder kort 
fortalt vores egne tanker om, hvorvidt 
vi føler, at vi har den rigtige sociale po-
sition i den eller de grupper, vi er en del 
af på vores arbejde. Er vi en del af et me-
ningsfuldt socialt fællesskab? Også her 
indeholder kontrakten en vurdering af, 
hvorvidt vi anerkender vores leder som 
et godt menneske? Helt konkret kan du 
prøve at stille følgende spørgsmål:
• I hvilken grad føler din medarbejder 

sig tilpas i de sociale grupperinger, 
der er i afdelingen?

• I hvilken grad anerkender din me-
darbejder dig som menneske (per-
sonlige værdier)?

Hvis en medarbejder oplever høj bal-
ance inden for begge kontrakter, vil det 
medvirke til, at der er et relativt lavt 
eller intet filter ift. den viden, som me-

»
Et åbenlyst svar er, at den åbne 
dør bruges som et ledelsesgreb, 
der flytter ansvaret for en (evt. 
manglende) given handling 
til andre end én selv. Den 
øvelse hedder i fagsprog 
’eksternalisering af problemet’.
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darbejderen sætter i spil over for dig 
som leder. Hvis der er ubalance i en 
eller begge kontrakter, vil det påvirke 
medarbejderens vidensfilter, og du vil 
opleve, at graden af videndeling bliver 
mere og mere doseret og kalkuleret. 
Ovenstående er påvist af forskning i 
både projektgrupper (Justesen, 2008) 
og i ledergrupper (Holm, 2012), hvor 
medlemmernes lyst til at sætte deres 
reelle viden i spil, afhænger af, hvordan 
gruppen bliver ledt, og hvorvidt man 
anerkendes og sættes i spil i overens-
stemmelse med ens egne værdier og 
forventninger. Det betyder ikke, at le-
deren skal give alle ret, men blot en un-
derstregning af, at lederen skal formå at 
orkestrere og balancere imellem mange 
forskellige faglige og sociale interesser, 
før man har en gruppe, hvor folk uhæm-
met sætter deres viden i spil (Heifetz, 
1994).

Det handler om at skubbe le-
delsesansvaret ud af den åbne 
dør
Det er veldokumenteret, at lederes 
beskrivelser af deres egen personlige 
rolle og indflydelse i virksomheden 
oftest varierer alt efter, hvilken rolle 
de helst vil have ift. en given historie 
(Mowles, 2011 og Alvesson et. al., 2003). 
Men hvorfor har ledere brug for at hen-
vise til den åbne dør som en legitim 
forsvarsforklaring, når de skal se over-
rasket ud eller afværge kritiske forhold? 
Et åbenlyst svar er, at den åbne dør 
bruges som et ledelsesgreb, der flytter 
ansvaret for en (evt. manglende) given 
handling til andre end én selv. Den øv-
else hedder i fagsprog ’eksternaliser-
ing af problemet’. Det var bl.a. hvad 
bankdirektørerne i England gjorde, da 
de pegede på (uforudsigelige) uheldige 
samfundsudviklinger som årsag til Fi-
nanskrisen i stedet for at adressere de-

res eget personlige ansvar i krisen. Eller 
da Bilgiganternes topchefer foran den 
Amerikanske Kongres henviste til virk-
somhedernes officielle rejsepolitik som 
den bedste årsagsforklaring til, at de var 
fløjet i private jets til Washington for at 
bede Kongressen om 25 mia. dollars lån 
pga. pengemangel. 
Så derfor handler den åbne dør slet ikke 
om nogen fysisk dør. Det handler først 
og fremmest om at flytte ansvaret om 
kritisk viden over på flere aktører end 
blot sig selv. Man ønsker med henvis-
ningen til den åbne dør at placere et 
medansvar for, at medarbejderne/mel-
lemlederne også har et medansvar om 
at gå ind til chefen og fortælle om de 
ting, som man oplever. 
Men at placere et ligeværdigt medans-
var for at præsentere kritisk viden for 
topledelsen kan kun lade sig gøre i en 
verden, hvor kritisk viden er værdiløs, 
magtløs og konsekvensløs. Og det er den 
sjældent i organisationer. Det er rigtigt, 
at der skal to til en tango, men i et an-
sættelsesforhold vil der altid være et 
ulige magtforhold, der i udgangspunk-
tet stiller budbringeren dårligst. 
Kritisk feedback eller kritiske sager er 
langt fra uproblematisk for medarbe-
jderne. Især hvis det peger i retning af 
et ledelsesproblem, vil det ofte gøre de 
fleste medarbejdere sårbare. Derfor an-
befalede Heifetz allerede i 1994, at virk-
somheder aktivt skulle have en strategi 
for, hvordan man beskytter budbring-
ere af kritisk viden. 

Hvordan understøtter ledelsen, 
at viden transporteres med suc-
ces i en organisation?
De fleste mennesker performer og 
trives bedst i organisationer, hvor man 
ikke hele tiden skal være på vagt. Skøre 
tanker skal hyldes, kritisk tænkning bør 
være et krav og impulsive ideer skal 
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have en naturlig platform. Justesens for-
skning af projektgrupper dokumenterede en 
klar sammenhæng mellem lederens evne til 
at balancere de forskellige projektdeltageres 
sociale og faglige behov og så gruppens evne 
til at udvikle innovation (Justesen, 2008). Så 
potentialet er enormt. 
Hvis jeg skal give dig anvisninger til, hvordan 
du og din organisation kan arbejde strategisk 

med at styrke den åbne dørs princip, og 
hvordan I kan øge forudsætningerne for at 
formel og uformel viden transporteres suc-
cesfuldt rundt i organisationen, så er her no-
gle konkrete forslag til forskellige niveauer.
På lederniveau bør du droppe berøringsang-
sten og sørge for at kortlægge dine medar-
bejdere ift., hvordan du tror, de føler deres 
sociale og faglige kontrakt opfyldt. Øvelsen 

handler ikke om at placere 
medarbejdere i kasser, men 
om at få skabt et overblik over 
din afdeling. Kortlægningen 
vil hurtigt give dig et overblik, 
og du vil ret hurtigt få vished 
om hvilke medarbejdere, du 
har godt styr på, og hvilke 

medarbejdere, du føler, at du 
har for lidt viden til rådighed 
for at kunne lave en ordentlig 
kortlægning. 
Hvis du har en nøglemedarbe-
jder, hvor du har svært ved at 

Tavshed har sjældent noget at 
gøre med, at medarbejderne 
ikke har noget at sige – de vælger 
blot ikke at sige noget. 

Christian Terkelsen 
Craftsmanship.nu

»
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gennemskue, hvor vedkommende placerer 
sig ift. kontrakterne, så har du en ledelsesop-
gave i at komme tættere på medarbejderen. 
Husk at kortlægningen er dynamisk, og at 
kontrakterne hurtigt kan flytte sig i både 
negativ og positiv retning (Stacey, 2007).
Spørg dig selv om du er god til at behandle 
dine medarbejder med respekt, og om du bi-
drager positivt ift. at balancere de forskellige 
sociale og faglige kontrakter på en fornuftig 
måde over for den enkelte medarbejder? 
På ledergruppeniveau bør du og din leder-
gruppe begynde at tale om formel og uform-
el viden i jeres organisation. Hvilke roller 
har jeres ledergruppe i det formelle system, 
og hvilken viden har I til rådighed igennem 
dette system. På samme måde bør I drøfte, 
hvordan jeres roller ser ud i det uformelle 
system i jeres organisation, og hvordan I har 
adgang til den information, som befinder sig 
her. 
I kan bl.a. starte med at dele eksempler på, 
hvornår medarbejdere uopfordret delagtig-
gør jer i informationer, som de i udgang-
spunktet ikke er forpligtiget til at give jer. 
Sker det tit? Sker det fra mange forskellige 
medarbejdere? Sker det fra nøglemedarbe-
jderne?
På organisationsniveau bør jeres organ-
isation udvikle en klar socialkontrakt, der 
beskytter medarbejdere, der tilvejebringer 
kritisk viden for ledelsen. Nogle vil pege på 
en whistleblower-ordning, som i visse tilfæl-
de kan være en god løsning. Men jeg er nu af 
den overbevisning, at en bæredygtig organ-
isation vil tilstræbe at opbygge en organisa-
tionskultur, hvor der er klare spilleregler for, 
hvordan man tilvejebringer kritisk viden, og 
hvad man ledelsesmæssigt er forpligtiget til 
at gøre med den viden. 
Mit råd vil være, at spillereglerne skal ud-
vikles i samarbejde med medarbejderne. Og 
så er det vigtigt, at jeres organisation viser, 

ved de første kritiske eksempler, at viden 
hyldes, når den sættes i spil – uanset om det 
er ros eller ris. Hvis den første medarbejder 
oplever negativ konsekvens ved at sætte kri-
tisk viden i spil, vil det betyde, at ingen følger 
efter. 

Se bag om det rationelle ledelsesper-
spektiv 
Vores rationelle organisationssprog kan ofte 
være en forhindring, når vi ønsker at forstå, 
hvad kritiske medarbejdere i virkeligheden 
ytrer. Tavshed har sjældent noget at gøre 
med, at medarbejderne ikke har noget at 
sige – de vælger blot ikke at sige noget. På 
samme måde kan det være svært at vide, 
hvornår medarbejdere oplever en leder som 
kontrollerende eller støttende. Eller hvornår 
lederens tilbagemeldinger opfattes som 
feedback eller kritik. 
Medarbejdere kan eksempelvis ytre ønske 
om, at lederen er mere synlig i dagligda-
gen, hvorefter man hurtigt kommer til at 
tale om konkrete løsninger som fysisk tilst-
edeværelse, kontortid og noget med at døren 
altid står åben ind til lederen. Men når vi anal-
yserer ønsket om synlighed, så handler det i 
ligeså høj grad om medarbejderens følelse 
af tilgængelighed, og at lederen har ens ryg 
i bestemte arbejdssituationer, end det han-
dler om konkret fysisk tilstedeværelse eller 
en åben dør. 
Det samme kan ske, når man taler om diffust 
ledelsesrum. En mellemleder ytrer ønske 
om et mere klart ledelsesrum over for sin 
chef, så der er klarhed over ledelsesmandat 
og beslutningskompetence. Langt de fleste 
gange handler det sjældent om mellemle-
derens ønske om at få en ny opdateret funk-
tionsbeskrivelse med ti forskellige punkter, 
der beskriver jobbets rammer. Ofte handler 
det mere om et ønske at få genforhandlet 
den faglige og sociale samarbejdsrelation 
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til overordnet leder. Det handler ofte om 
følelsen af manglen på social og faglig anerk-
endelse samt organisatorisk rygdækning fra 
overordnet chef. Og dette kan ikke ordnes 
gennem en ny funktionsbeskrivelse. 
Derfor er der ingen quick-fix ift. at arbejde 
med den åbne dørs princip. Det er et arbejde, 
som er kontinuerligt, og som i perioder vari-
erer i sværhedsgrad – men når det lykkedes, 
så er det både sjovt og givende at være leder. 
Og når det sker, så vil du også kunne gå ud 
til kaffemaskinen i den tro på, at du engang 
imellem vil få brugbare informationer af for-
bipasserende medarbejdere. 
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