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Resumé

| dag er selvledelse udbredt indenfor mange omrader og alene i Danmark opfatter over
halvdelen af medarbejderne deres arbejde som selvledet. Selvledelse handler om,
hvordan man som medarbejder bruger sit selv i arbejdet. Selvledelse er i fokus, fordi den
made det moderne arbejde er udformet pa i stigende grad er afheengig af initiativ,
ansvarlighed og kreativitet. Selvledelse forbindes ofte med noget meget individuel med
fokus pa hvordan den enkelte handterer sine ressourcer. Men selvledelse er samtidig en
organisationsform, der er kendetegnet ved, at medarbejderne har hgj grad indflydelse og
mulighed for selv at kunne definere egne arbejdsopgaver, selvmotiverede medarbejdere
lille magtdistance samt en udbredt brug af fleksible arbejdsformer sasom flekstid og
distancearbejde.

Den selvledende organiseringsform betyder, at arbejdet altid har et individuelt udtryk.
Igennem denne artikel vil vi illustrere, hvordan dette udtryk kan ses som et resultat af tre
dominerende og sammenvaevede mader at koordinere arbejdet pa, som vi benaevner:
Passion, Kunnen og Resultat: Vi vil vise det indenfor de tre omrader: Posten, Skolen og
Biocorp.

Den selvledende organiseringsform betyder pa ingen made, at der ikke er brug for
ledelse. Det er der i hgj grad, men den ma antage andre former, bl.a. fordi de starre
frihedsgrader i arbejdet betyder, at det bliver endnu mere vigtigt at ledelsens normer og
veerdier internaliseres i den enkelte. Men ledelsen har derudover en seerlig opgave, idet
den store passion for arbejdet, som mange medarbejdere udviser, betyder at det er
vanskeligt for medarbejderne at sige fra i forhold til arbejdet, og medarbejderne dermed
risikerer at blive ofte for deres egen passion. Her ma ledelsen treede til pa nye mader.

Introduktion til selvledelse som organiseringsform

| dag er veerdiskabelse i virksomheder og organisationer bundet til medarbejderne pa
en anden made end tidligere, idet veerdien primzert skabes af medarbejdernes viden,
medarbejdernes evne til at tilegne sig ny viden, transformationen af denne viden til
produkter og serviceydelser samt lgbende innovation af disse. Nar veerdi skabes af og
gennem medarbejderne, bliver virksomhedens relation til medarbejderne og de mader
denne relation ledes pa af afggrende betydning for resultatet.

Det moderne arbejdsliv griber denne udfordring an pad mange forskellige mader.
Teamledelse, talent- og kompetenceudvikling, ledelsesteknologier samt en raekke andre
nye ledelsesformer og selvledelse tages i anvendelse i mangfoldige kombinationer. De
forskellige ledelsestiltag har det til feelles, at de pa forskellig vis seger at aktivere og
ansvarliggere medarbejdernes videns-, falelses- og forandringsressourcer i forhold til
virksomheden. Allerede i 1973 gar Drucker opmaerksom pa dette, idet man efter hans
vurdering kan lgse den moderne gkonomis udfordringer ved at indga partnerskab med
den ansvarlige medarbejder.

| dag er selvledelse udbredt indenfor mange omrader og alene i Danmark
(Undervisningsministeriet 2005) viser undersggelser, at over halvdelen af den danske
arbejdsstyrke selv opfatter deres arbejde som selvledende. Selvledelse handler om,
hvordan medarbejderen bruger sit selv i arbejdet med henblik pa at skabe individuelle
losninger for kunden eller borgeren, som moderne videns, service og velfeerdsydelser
kreever. Selvledelse er med andre ord i fokus, fordi produktionen i stigende grad er



afhaengig af initiativ, ansvarlighed og kreativitet. Selvledelse forbindes ofte med noget
meget individuelt, idet der fokuserer pa den enkelte medarbejders mader at handtere sine
ressourcer pa. Men selvledelse er samtidig en organisationsform, der er kendetegnet ved,
at medarbejderne har hgj grad indflydelse og mulighed for selv at kunne definere deres
arbejdsopgaver, lille magtdistance mellem ledelsen og medarbejderne, selvmotiverede og
selvkarende medarbejdere, og udbredt brug af fleksible arbejdsformer sdsom flekstid og
distancearbejde.

Den selvledende organisation er ikke kun rettet mod at aktivere den enkeltes potentialer i
arbejdet. Selvledelse handler i hgj grad om, hvordan virksomheden, og dermed ledelsen
bedst koordinerer og leder mange selvledende medarbejdere. Nar medarbejdere leder sig
selv, gar de det ikke frit, men altid i forhold til, at de er bundet af organisatoriske
forpligtelser. Den enkelte medarbejder er saledes i sin ledelse af sig selv forpligtet pa
mere end sin egen passion for arbejdet, sin egen faglige interesse og faglighed, hun
arbejder indenfor og sin egen fortolkning af, hvad resultatet af arbejdet skal veere.

Den selvledende medarbejder indgar i en organisatorisk relation til andre selvledende
medarbejder, hvorfor hun i sine handlinger og adfeerd altid ma forpligte sig pa
feellesskabets forstaelse af arbejdet. Selvledelse set fra et organisatorisk perspektiv
handler derfor ikke blot om at aktivere og lede den enkeltes potentiale bedst muligt, men
om at lede og koordinere selvledende medarbejderes forskellige individuelle udtryk af
arbejdet i forhold til det organisatoriske system af forpligtelser, de indgar i.

Passion, Kunnen og Resultat

Den selvledende organiseringsform betyder, at arbejdet altid har et individuelt udtryk, men
igennem projektet har vi set, at dette udtryk er et resultat af tre dominerende og
sammenvaevede mader at koordinere arbejdet pa. Vi har valgt at definere disse som
Passion, Kunnen og Resultat:

Passion koordinerer arbejdet ved at tage udgangspunkt i det enkelte menneskets
eksistentielle forhold til arbejdet

Kunnen koordinerer arbejdet ved at tage udgangspunkt arbejdets faglige eller ideologiske
kvaliteter

Resultat koordinerer arbejdet ved at tage udgangspunkt i det produkt eller den service,
der skal leveres

| projektet har vi arbejdet med, hvordan hver koordinationsform rejser nogle forskellige
spargsmal: Passion rejser f.eks. to grundleeggende spgrgsmal: Hvad vil det sige at veere
en medarbejder, nar man i den selvledende organisation skal bruge sit selv i arbejdet? Og
hvad betyder det, at produktionen har et individuelt udtryk, nar samme produktion foregar i
et feellesskab? Kunnen rejser tilsvarende to spgrgsmal: hvilken saerlig omgang og adgang
til viden aktualiserer det selvledende arbejde, nar det er medarbejderens viden og
forarbejdning af viden, der er kernen i produktionen? Og hvilken betydning har
fagprofessionelle idealer? Resultat rejser de to spargsmal: hvordan kan man forsta og
male veerdiskabelse i den selvledende organiseringsform — og herunder hvilken rolle
spiller virksomhedens praestations- og it-teknologier i forhold til selvledelse.

| det falgende vil vi give nogle eksempler pa, hvordan de tre koordinationsformer viser sig
i de tre cases, vi har arbejdet med: Biocorp, Posten og Skolen.



Passion

Hvad er selvledelsesudfordringen, nar medarbejderen i den selvledende
organisationsform skal "bruge sit selv i arbejdet”? Udfordringen er, at passion er motoren i
den selvledende organisering. Den selvledende organisering har brug for medarbejdere,
der investerer sig selv i arbejdet, er engagerede og motiverede og som trives.
Medarbejderne skal ’lytte til deres hjerter’ og 'veelge det, de braender for’, som mange HR
ledere udtrykker det.

Den selvledende organisering har brug for selvledende medarbejdere, hvor selvledelsen
viser sig i form af et engagement i forhold til arbejdet. Dog er der samtidig brug for, at
passionen styres, sa den breender uden at breende ud (Feldthus 2010). Engagement i
arbejdet kan tage form af en lidenskab for arbejdet, og her bliver det vigtigt at dette ikke
slar over i en lidelse i arbejdet (Praetorius 2007). Derfor m& medarbejderne ogsa vise
besindelse i forhold til arbejdet og ikke lade passionen tage overhand.

Koordineringen i den selvledende organisationsform “rykker ind” i medarbejderen og
kommer til udtryk gennem medarbejdernes engagerede relation til arbejdet. Det vil sige, at
selvledelse far et passionsudtryk samtidig med, at denne passion aldrig tilhgrer
medarbejderen alene, fordi passionen altid er en forudseetning for at indga i en
selvledende organisation. Passion er en forudsaetning for selvledelse og er den motor,
der far den selvledende organisationsform til at kare. Passion handler ikke om den
enkeltes lyst, men om hvordan passion koordinerer den selvledende organisationsform.
Udgangspunktet er, at den passionsforventning, medarbejderen mgdes med, giver
passionen et individuelt udtryk og samtidig retter et passionskrav mod medarbejderen,
idet passionen er en organisatorisk ngdvendighed i den selvledende organisering (Buch
m.fl. 2009, Pedersen & Kristensen, 2006).

| Biocorp har vi set hvordan medarbejderne (forskerne) udtrykker en passion for
arbejdsopgaven i en sadan grad, at de leverer gratis arbejde, som ikke figurerer nogen
stedet. Medarbejderne flekser ud efter endt arbejdsdag, men tager alligevel
arbejdsopgaver med sig hjem for at arbejde videre med dem her i fred og ro. Oftest er det
de opgaver, som giver en seerlig faglig tilfredsstillelse at udfere, men det kan ogsa veere
opgaver, som er szrlig interessante eller som er resultatmaessigt vigtige.

Der er altsa en passion for at lave arbejdet og lave det godt, sa det reekker sig ud over
hvad virksomheden forventer af resultat. Der er en egen stolthed over at udfgre arbejdet
med et fagligt tilfredsstillende resultat. Samtidig er der en klar ledelse af denne passion.
For det fgrste anses det ikke som arbejdstid, hvis det er sjovt. For det andet prioriteres der
i passionen. Det er ikke altid de sjoveste eller de mest personligt selvudviklende opgaver,
der bliver prioriteret farst. Nogle gange er det de opgaver, der anses som mindre sjove,
men i sidste ende vaesentlige, for at opna resultater. Sidst men ikke mindst er der en
ledelse af passion mellem arbejde og liv. Nar datteren er leengere tid om at falde i savn
end beregnet, prioriteres familien ofte alligevel hgjere end de arbejdsopgaver
medarbejderen have habet at na at lave.

Selvledelse forpligter. At vaere en god selvledende medarbejder handler i grove traek om
at have passion for arbejdet og lede pa denne passion. | virksomheds sammenhaeng er
selvledelse dog ikke lig med, at man ger hvad man vil, nar man vil det. For selvledelse har
ogsa sine forpligtelser. For at veere selvledende skal man forpligte sig pa at lede sig selv i
betydningen af at tage beslutninger omkring arbejdsopgaven, men man er ogsa forpligtet
pa at lede selvet i betydningen af at drage omsorg for sig selv og sin udvikling i arbejdet



(Andersen 2006). Men mest af alt er man forpligtet pa altid at gore begge dele i lyset af
virksomhedens perspektiv. Medarbejderne skal saledes have en evne til at kunne se
virksomheden som en helhed for at veere selvledende.

Der er en skyggeside ved passionen i de tilfaelde hvor medarbejderens passion i arbejdet
ikke passer ind i helheden, som nar virksomhedens veerdisaet ikke harmonerer med
medarbejderens ditto. Det kan opleves som en smerte eller en fortvivielse ved ikke at
kunne give sig passioneret hen til arbejdet, en smerte og et ansvar som medarbejderen
tager pa sig selv. Men det er et organisatorisk anliggende, som det er ledelsens opgave at
afhjeelpe, s& medarbejderen ikke oplever uoverensstemmelsen i veerdisaettene som et
personligt problem, som kreever et svar af eksistentiel karakter, men som noget ledelsen
kan hjeelpe med at afhjaelpe, sa passionen igen kan blive en motor for arbejdet.

Kunnen

| den selvledende organisation er forstaelsen af hvad arbejdet bestar i under pres, da der
ikke er klart en preecisering af arbejdet er derfor til evig forhandling og ingen, hverken
ledelsen pa de forskellige niveauer eller medarbejderne som individer eller kollektiv har
patent pa definitionen af arbejdet. | den selvledende organisation giver det ingen mening
at tale om, at arbejdet har en kerne. | stedet har arbejdet mange kerner, som udmeerker
sig ved stedse at sta til forhandling i organisationen og dermed hele tiden forandres. Nar
det ikke er klart hvad arbejdet er, er det selvsagt heller ikke klart hvilken kunnen, der er
den centrale i arbejdet. Det ligger indbygget i den selvledende organisationsform hele
tiden at skulle sparge sig selv, hvad det er vi laver, og hvad vi skal kunne for at udfare
arbejdet. P4 den made bliver kunnen bade i teori og praksis en slags flydende begreb,
som der hele tiden er forskellige forstaelser af, som hele tiden er til forhandling og som
hele tiden forandres. Det gaelder ogsa indenfor postarbejdet, som pa mange mader er
standardiseret, veldefineret og velbeskrevet.

For mange af de postmedarbejdere, som vi har mgdt, er definitionen af postens arbejde
stadig: ”I regn og rusk skal posten ud”, helt i stil med Postmand Per myten, som stadig
kan kebes pa postkontorer rundt om i landet. Men det er ikke den eneste opfattelse, da
der er mange andre opfattelser af, hvad arbejdet i Posten er. Posten er i dag ogsa en
serviceorganisation, som formidler mange forskellige former for forsendelser. lkke kun
breve og pakker, men ogsa reklamer og meget andet, og Posten er ogsa sma
kontorvarebutikker med eksempelvis paske- og jule gar-det-selv ting. En anden made at
formulere Postens arbejde pa, som en postmedarbejder formulerer det er: Vi sikrer
kommunikationen i tid og rum”. Her er der ikke taget stilling til under hvilke former, det
foregar under, hvilket naturligvis er af betydning i forhold til, hvilken kunnen, der er
nedvendig.

Medarbejdernes kunnen aktiveres pa forskellige mader, hvilket har forskellige
konsekvenser for medarbejderne. | den selvledende organisationsform handler det om at
kunne pavirke, bestemme og have magt over, ikke kun hvordan, men ogsa hvilken
kunnen der saettes i spil. Opfattelserne af, hvordan man far adgang til medarbejdernes
kunnen og hvor den kommer fra, hvordan kunnen bar og kan seettes i spil, og hvem der
bestemmer, hvilken form for kunnen, der er relevant, og dermed hvordan den kan ledes,
er forskellige, alt efter hvilken koordineringsform, der aktiveres.

| Posten deltog vi pa sidelinjen i en event, som HR havde inviteret lederne til at deltage i.
Mens lederne havde travit med at udveksle erfaringer om vanskeligheder med at sortere



dagens post, fordi der hele tiden, pa trods af standardiseringerne, opstar uforudsete
problemer, havde HR en anden dagsorden. Malet var at motivere lederne til at turde
teenke ud af boksen og bryde med vante vaner og tage nye initiativer, med det formal at
gge produktiviteten. Den enkelte skulle med andre ord motiveres til at bringe sin kunnen i
spil pa nye og mere produktive mader, kombineret med en positiv, fleksibel og nysgerrig
indstilling.

Den made eventen var organiseret pa tilstraebte en eksistentielt orienteret aktivering af
kunnen. Det handlede i farste omgang ikke om, hvilken kunnen, der skulle i spil, men i
stedet om at aktivere sine egne falelser, som lederne efterfalgende selv skulle overfgre til
arbejdssituationen og dermed til postmedarbejderne. Der var tydeligvis ikke
overensstemmelse mellem den kunnen, som lederne og HR fandt vigtig. Linjelederne var
orienteret mod den kunnen, som er teet knyttet til arbejdets udfarelse og mod at fa posten
ud til tiden, mens HR havde fokus pa at bringe lederne til at involvere medarbejderne i
arbejdet og i udviklingen af arbejdet pa en sadan made, at deres kunnen bevirkede en
ggning af produktiviteten.

Logikken i eventen er, at bade lederne og medarbejderne skal turde slippe deres selv lgs
— altsa en eksistentiel involvering. Det handler om at vaere modig og nysgerrig nok som
menneske til at kunne involvere sine medarbejdere og til at turde investere sig selv som
person i arbejdet pa en made, sa medarbejderne kan meerke det, for herigennem at
motivere postmedarbejderne til det samme.

Det ligger underforstéet, at hvis lederne kan fa det frem, som ligger latent indeni dem selv
og deres postmedarbejdere, sa kommer postens udviklingsarbejde hen mod hgjere
produktivitet mere eller mindre af sig selv. For lederne er det en anden form for kunnen,
som de oplever som vigtig i forhold til malet om hgjere produktivitet. De har en lang reekke
forestillinger, herunder hvilken faglig kunnen, der kreeves for at fa distribueringen af
posten til at fungere optimalt. Det handler om at have den rette kunnen: "at de kan, hvad
der skal til”, som knyttes direkte an til en afleesning af, om de er i stand til at overholde de
gaeldende standarder, malene og kvalitetsmarginer.

Ledernes opfattelser af, "hvad der skal tilI” er dog ikke de samme som den
postmedarbejderne giver udtryk for. De fortaeller om en mangfoldighed af kunnen, som er
nedvendige i forhold til at kunne handtere de mange seerlige tilfaelde og undtagelser, som
er en integreret del af en almindelig arbejdsdag. Det er en kunnen, som bestar i at kunne
klare alt, lige fra spreengte postkasser til uafhentet post. Alt sammen noget som efter
postmedarbejdernes mening indgar i "hvad man skal kunne kunne.”

Resultat

| den selvledende organiseringsform er den selvledende medarbejder hele tiden selv
ansvarlig for at producere egne resultater, samtidig med at de skal bidrage til helheden.
De skal hele tiden selv afveje og kontrollere, om deres praestationer bidrager til det
overordnede formal, samtidig med at de skal bidrage med veerdi til sig selv. Det betyder at
de kun kan tilpasse sig helheden, hvis det samtidig rummer mulighed for faglig og
personlig selvrealisering. Nar vi taler om kontrol er det ikke et spgrgsmal om at
underleegge sig og lade sig dominere af andres forventninger. | stedet udvikler den
selvledende medarbejder selv méalestokke, som bruges til at kontrollere sig selv med. Pa
den made sker der en internalisering af en kontrol, som den enkelte handterer
udfordringerne ud fra (Drucker 1999).

Kontrol er derfor ikke et spargsmal om, at andre kontrollerer den selviedende
medarbejder. Det er i stedet den enkeltes egen internaliserede kontrol. Organisationens



kontrolsystem omformes pa den made til de selviedende medarbejders eget interne
kontrolsystem, hvilket ofte tager form af udvikling af forskellige former for standarder.

Det selvledede arbejde er bl.a. kendetegnet ved, at der mangler klare retningslinjer for,
hvad der skal laves og iseer til hvilken kvalitet. P4 den made skal medarbejdere hele tiden
handtere multible arbejdsforstaelser og selv afveje, hvad der er vigtigst for sig selv og for
helheden (Buch m.fl. 2009). Denne afvejning er hele tiden til forhandling og kan
diskuteres, og der er et fraveer af standarder for, hvad der bedst geres i den konkrete
situation, ogsa selvom der kan eksisterer nogle standarder pa et mere overordnet plan.

| Posten er der en standard for, hvor mange skridt den enkelte postmedarbejder ma tage
fra bilen til postkassen, nemlig 10 skridt, hverken mere eller mindre. Denne standard er
fastsat ud fra et gkonomisk rationale og malt ngje op, sa der ikke er noget at tage fejl af.
Men det er der alligevel, for hvad nu hvis Fru Jensen, som posten hver dag plejer at nikke
til, pludselig ikke er der, og heller ikke har hentet sin post? Ja, hvad sa? Det er ikke
Postens problem. Her lyder opgaven pa max 10 skridt fra bilen til postkassen for at
aflevere posten. Fru Jensen er ganske vist kunden, men det er hendes eget ansvar om
hun henter posten i postkassen og om hun har mulighed for det. Det ser en del
postmedarbejdere anderledes pa, fordi for dem er kunden en levende fru Jensen, som de
plejer at hilse pa, og som de derfor bekymrer sig for, hvis noget afviger fra normalen. For
den selvledende medarbejder kan det give mening at forholde sig til kunderne som
levende modtagere af post, og derfor saetter de deres egne malestokke for, hvornar
arbejdsopgaven er lgst pa en tilfredsstillende made. Disse malestokke harmonerer ikke
nedvendigvis med dem, som ledelsen opererer ud fra, men de er alligevel virksomme og
kan derfor give anledning til dysfunktioner.

Den made som den selvledende medarbejder leder sig selv pa er forskellig. Det er ikke
alle postmedarbejdere, der bekymrer sig for om fru Jensen har hentet sin post. Men for
nogle er det vigtigt bade at overholde egne mal for arbejdet, men ogsa at overholde
malene i forhold til helheden: at skabe kundetilfredshed pa et gkonomisk rentabelt niveau.
Hvorfor og hvordan medarbejderne leder sig meget forskelligt, selvom der er en reekke
standarder. Selvom den enkelte ikke alene er ansvarlig for helheden, er det alligevel
vigtigt at den enkelte bidrager til helheden pa den rigtige made. Og det kan vaere ganske
vanskeligt at fa klarhed over hvad man skal og kan bidrage med og hvordan.

Der er hele tiden bade et kontrol og et selvkontrol system, der er aktivt, hvilket
kendetegner den selvledende organisering. Det szerlige er at det er den selvledende
medarbejders eget ansvar at bringe de to systemer i overensstemmelse med hinanden.

Denne form for malinger viser et skift fra at male pa input, tid, maengde mm. til at male pa
et forventet output, resultatet. Hvad betad eksempelvis dit engagement for det endelige
resultat? Kunne du have opnéet mere, hvis du havde engageret dig mere i opgaven eller
kunden? Det er farst her pa mélingen af resultatet, at veerdiskabelsen bliver synlig, hvilke
input i form af eksempelvis engagement, den enkelte har lagt i processen. Pa den méade
er medarbejderne hele tiden selv ansvarlig for at lede sig selv i forhold til de resultatmal,
der saettes. Selvom det ofte foregar i form af dialogiske ledelsesprocesser er det i sidste
ende den selvledende medarbejder, som er den eneste, der er i stand til at foretage den
faglige, ressourcemaessige og engagementsmaessige afvejning. Hvilke malestokke skal
jeg lede mig i forhold til? Bliver et stadig tilbagevendende spargsmal.

Det geelder derfor for medarbejderen om hele tiden at overveje, hvordan han eller hun kan
veere produktiv. | stedet for, som i den klassiske Familie-Arbejdsliv konflikt, at se pa
graenserne for, hvor og hvornar nar den enkelte arbejder og hvornar ikke, bliver det i



stedet et spgrgsmal om hvor meget den enkelte arbejder pa den rigtige made (Kristensen
2011).

Indenfor Skolen viser det sig pa en lidt anden made. Her har vi set pa, hvordan den arlige
fagfordeling foregar som et led i den selvledende organisering. Den made det foregar pa
bryder med de populaere forestillinger om, at vi alle fgrst og fremmest sgger indad i
laengslen efter at laere os selv at kende som princip for at kunne lede os selv. | stedet ser
vi, som Hanne Arendt udtrykker det, at det er nar du treeder frem i feellesskabet med
andre — i forhold til andre - at du leerer dig selv at kende. Det er farst her, du for alvor
bliver til. | eksemplet med fagfordelingen i Skolen er det i mgdet med dine kolleger, at du
ser dig selv. Alle klasser og leererskemaer skal ga op i en hgjere enhed. Fagene skal
fordeles, sa der tages hgjde for, at det er en faelles opgave, der skal lgses, og at den
enkelte laerers interesser, gnsker og behov imgdeses, samt at skemaet gar op, sa skolen
kan opna sine resultater. Leererne engagerer sig i hinanden og hinandens faglighed, som
princip for fordeling. | processen frem mod den endelige fagfordeling foregar en del
forhandlinger og forventningsafstemninger. Disse forhandlinger, og de beslutninger, som
udvalget tager, er baseret pa en reekke principper.

Eksemplet viser, at det, der er felles, ikke en feelles identitet som de alle deler. Snarere
er det et faelles anliggende — fag-planleegningen - som skal garantere at leererne ikke alle
er fanget i et overgribende perspektiv pa tingene (institutionens blik), eller er fanget i
deres eget perspektiv pa tingene (individualiserede blik). Det feelles anliggende, som farer
frem til at skolen kan na sine resultater, er betingelsen for at laererne kan vaere
selvledende pa deres egne mader. Som selvledende skal man agere i forhold til et
kollektiv og det er netop det forhold, at man har et feelles anliggende som sikrer, at det
individuelle og kollektive kan mades. Det er det faelles anliggende, der sikrer, at den
selvledende ikke isoleres i sin egen subjektivitet eller bare bliver en del af massen. Det
feelles anliggende er det, at den selvledende er forpligtet pa at have et perspektiv pa og
en mening om hvordan det individuelle og det kollektive mgdes i den selvledende
organisation.

Ledelse i den selvledede organisationsform

Som det gerne skulle veere fremgéet, betyder den selvledede organisationsform pa ingen
made at der ikke er brug for ledelse. Det er der i hgj grad, men den m& antage nogle nye
former.

Ledelsen har i sidste ende fortsat et ansvar for medarbejdernes trivsel og for
produktiviteten. | Posten drejer det sig om i hgjere grad at inddrage medarbejderne i en
reekke forhold i arbejdet med det formal at age produktiviteten. Vi sa eksempler pa,
hvordan HR sggte at motivere lederne til at traede ind i nogle nye roller i forhold til
medarbejderne, som kreever noget nyt og noget ekstra af lederne, som de langt fra alle er
fortrolige med. Det blev derfor meget tydeligt, at lederne havde meget vanskeligt ved at
tage anvisninger alvorligt og dermed ogsa lade sig inspirere af de praesenterede
inspirationsmetoder. Som leder i dag er man "ngdt til at tage chancer og vove noget”. For
mange ledere kan det veere greenseoverskridende at skulle investere sig selv i
ledelsesopgaven pa en anden made, end de plejer. De risikerer at fejle og maske endog
at falde igennem og dermed miste respekten bade som leder og som person. Der er



derfor noget andet pa spil, nar det ikke kun er fagligheden, men ogsa lederens
personlighed, det handler om.

Denne problemsitilling er ikke speciel i Posten, selvom det er her vi tydeligst har set det.
Det ses ogsa i Skolen og i Biocorp, selvom det er anderledes pa flere mader. For
forskerne i Biocorp er lederne kun sjeeldent sparringspartnere i forhold til selve arbejdet,
da de ikke har den forngdne faglige indsigt og viden som kun kolleger i ind- og udland i
realiteten har. Selve forskningsarbejdet er tillige kendetegnet ved en meget hgj grad af
uforudsigelighed, og hvor det at kaste sig ud i eksperimenter uden vished for, hvor man
lander, er en del af den faglige udfordring, som desuden er teet koblet til selve passionen
for arbejdet. Uforudsigeligheden kan bade fare til fantastiske nybrud og dermed indtaegt
for virksomheden, men de kan ogsa fare til ingenting. Set i et fagligt univers kan de
fejlslagne aktiviteter dog veere her, hvor den faglige viden og indsigt beriges mest, hvis
man tar tage ved leere af sine fejltagelser og eksperimenter. Det er maske ogsa derfor, at
der ikke males helt s& stramt pa forskernes performance og direkte bidrag til
produktiviteten. Men malene er der, og forskerne ved det, og det seetter en graense for
eksperimenternes omfang.

For ledelsen betyder de omtalte frihedsgrader i arbejdet, at det er om muligt endnu mere
vigtigt at ledelsens normer og veerdier bliver internaliseret bade i den enkelte
medarbejder, saledes at medarbejderne bliver deres egen indre arbejdsgiver og selv
udever den ngdvendige kontrol over eget arbejde (Manz & Sims 1989). Denne opgave
kan ingen leder nd ind til, da de til enhver tid vil mangle den nadvendige indsigt i arbejdet
0g den enkeltes arbejdspreestation. Men internaliseringsprocessen skal hele tiden holdes i
live, hvilket kan forega pa mange forskellige méader, afhaengig af den enkeltes
virksomheds seerlige kulturelle kontekst.

Sidelabende med de lgbende forhandlinger omkring normer og veerdier foretages lebende
indberetninger i virksomhedernes forskellige performance management systemer. Pa den
made er ledelsen — og nogle gange ogsa medarbejderne - hele tiden informeret om den
enkeltes praestationer og personlige performance. Nogle gange kender man alene sine
egne maldata, andre gange ogsa kollegernes.

Men ledelsen har derudover en seerlig opgave, idet den store passion for arbejdet, som
mange medarbejdere udviser, ikke mindst i Biocorp, men ogsa i Skolen og endog i Posten
betyder, at det er vanskeligt at sige fra i forhold til arbejdet, og medarbejderne dermed
risikerer at breende ud og blive syge af den made, de arbejder pa. | Biocorp har
virksomheden iveerksat seerlige ledelsesinitiativer i et forsgg pa at beskytte
medarbejderne i forhold til at blive ofre for deres egen passion, men det er ikke nogen let
opgave i den selvledede organiseringsform for ledelsen at sikre trivslen.

TRIPS projektet

| TRIPS forskningsprojektet (Trivsel, Produktivitet og Selvledelse) har vi fokus pa det
organisatoriske perspektiv. Vi undersgger selvledelse som en organiseringsform i det
moderne arbejdsliv, og ser pa hvilke organisatoriske udfordringer, der falger af, at alle,
mange eller blot en del af en virksomheds medarbejdere skal fungere selvledende.
Forskningsprojektet er gennemfert som kvalitative casestudier i tre forskellige typer
organisationer: Uddannelse (Skolen), Forskning (Biocorp) og Service (Posten). TRIPS
projektet er et 3-arigt forskningsprojekt, stattet af Arbejdsmiljgforskningsfondet og har sin
egen hjemmeside www.trips.dk. | projektet har deltaget forskere fra forskellige
forskningsinstitutioner: CBS, NFA, DPU og DTU og har tilknyttet to ph.d. projekter.



Projektet barsler i 2012 med en bog om Selvledelse som organiseringsform, som
udkommer pa Hans Reitzels Forlag.
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