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Indledning

Overskriften bestar af to spergsmal. Det ferste spergsmal har teoretisk eller trosrelateret
karakter. Det er stillet i absolut form, som et ja/nej-spargsmal. Det andet spargsmal er
stillet som et praktisk spargsmal. Forudsat, at det ferste spergsmal i én eller anden
udstraekning kan besvares positivt - hvilket vi vil vise er tilfeeldet ud fra data fra de
deltagerorganisationer der er med i projektet Organisationer Gentaenkt', hvilket beskrives i
notatets del 3 - hvor, hvornar og hvordan kan organisatorisk liv sa tilrettelaegges, sa @get

frihed og selvorganisering bidrager til et bedre arbejdsmilja?

Overskriftens andet spergsmal har leveret drivkraft til arbejdet med dette forskningsnotat.
Vores flerarige engagement i projekt Organisationer Gentaenkt har givet os praktiske
erfaringer af relevans for spargsmalets besvarelse. Som en del af vores OG-engagement
har vi tillige opsagt faglitteratur til yderligere belysning af spergsmalet. Det er vores
overbevisning, at den praktiske angrebsvinkel er den bedste vej, ogsa til besvarelse af
overskriftens farste spargsmal. Men den praktiske angrebsvinkel kan aldrig levere nogen
endegyldig besvarelse af spargsmalet. Organisatorisk liv er notorisk sveert at fa styr pa. Det
geaelder i hgj-hierarkiske savel som lav-hierarkiske organisationer. | vores labende kontakt
med organisationer er det imidlertid vores oplevelse, at hyppigste automatreaktion, nar
noget gar galt, er, at sa har kontrol og ledelse vaeret for lemfaeldig. Dén automatreaktion
har ikke vores sympati. Dette forskningsnotat er skrevet for at give praktisk inspiration til

andre veje at ga.

' OG var en sammenslutning af otte organisationer, der med facilitationsstatte fra AGORA gennem en treérig
periode har arbejdet med falgende to temaer: Hvordan kan vi eksperimentere med nye mader at indrette os
pd som organisation, der er mere humaniserende og non-hierarkiske? - Hvordan kan vi vurdere og male nytten
af de nye organiseringsformer? Se ogsa https://agora.as/cases/organisationer-gentnkt
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| notatets farste og korteste del fremlaegger vi reelle og vaesentlige bekymringer, der kan
knytte sig til tanken om at bevaege organisationer i retning af mere frihed og
selvorganisering. | notatets anden del praesenterer vi forskningsbaseret materiale, der
tilsammen tegner et billede af, at aget frihed og selvorganisering under givne
omstaendigheder fremmer et sundt arbejdsmilje. Notatets tredje del bestar af to
caseberetninger fra projekt Organisationer genteenkt, der underbygger argumentet. Det er
veerd at bemaerke, at ingen af de to beskrevne organisationer, er kendetegnet ved radikal
selvorganisering. | stedet er der tale om, at udpegede ledere bevidst, og tilsyneladende
med held, vaelger at hgjne snarere end indskraenke en medarbejdergruppes autonomi. For
den leeser der gerne vil have praktiske eksempler pa arbejdsmiljgmaessige konsekvenser
ved agget selvorganisering, kan det anbefales at ga til side 13 i forskningsnotatet. Notatets
fierde og afsluttende del inddrager Deci & Ryans motivationsteori til yderligere stotte for

notatets overordnede budskab.

Del 1: Hvilke (reelle og forestillede) bekymringer kan gget frihed og selvorganisering
vaekke?

Leeringssamfundet, praestationssamfundet, hastighedssamfundet, konkurrencestaten,
forandringssamfund, projektsamfund. Alle disse betegnelser giver bud pa en
begrebsliggerelse af et samfund, hvor midlertidighed og bevaegelse er det dominerende
treek. Modsat industrisamfundet og vidensamfundet, der kunne forstas som holdt sammen
af relativt faste, genkendelige strukturer, forstas samfundet nu som kontinuerligt i

forandring og udvikling. Hvad er mon bevaegelsens retning? - hvor er vi pa vej hen? Svaret
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Disse beskrevne forhold saetter nye krav til individerne, der tilhgrer dette samfund. Mere
specifikt peger den aktuelle samfundsdiskurs ogsa pa frembruddet af en radikalt forandret

arbejdsrolle - og denne arbejdsrolle kraever nye ledelsesteknologier.

Anders Fogh Jensen (2009) skriver saledes om et ledelsesmaessigt skifte fra metaforisk at
teenke lederen som kaptajn, dvs. personen med mest og bedst viden om skibets indretning
og aktuelle retning, til i stedet at teenke om lederen som den gode hyrde, der er til
radighed og kan yde flokken sjeeleomsorg. Medarbejderen, der ved bedst, og kan derfor
med fordel overledes til at lede sig selv - i faglig henseende. Opgaven for den formelt
udpegede leder bliver at hjeelpe sine medarbejdere til bedre at tadle og handtere

selvledelsens uundgaelige belastninger.

Ledelsesfilosoffen Ole Fogh Kirkeby (2011) kalder med kritisk sigte disse nye
ledelsesteknologier for “intimteknologier”. Fortids markerede graenser mellem, dels leder /
medarbejder, dels medarbejder-som-arbejdsrolle / som-person udviskes. Disse graenser
var pa én og samme gang afstandsskabende og indebar beskyttelse. Mentale rum pa
arbejdspladsen, der for var lukkede, dbnes og geres tilgaeengelige. Og - vigtigt at
bemaerke: det sker ikke primaert som udslag af humaniteer godgerenhed, men afspejler
vaesentligt organisationens velforstaede egeninteresse - eller sagt med andre ord:

bundlinjehensyn.

“Indstillingen til, hvad jeg kalder de nye ‘intimteknologier’, intensiveret vaerdiledelse,
anerkendelse og coaching, har ifalge sagens natur vaeret strategisk. Disse teknologier er
nedvendiggjort af behovet for at lede medarbejdere, der leder sig selv. Det er ressource-
og kompetencespild at foreskrive de bedre uddannede medarbejdere praecis, hvad de skal

gore. De ma gives raderum i relation til, hvordan deres opgaver udferes, og gennem
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uddelegering af ansvar og kompetence selv kunne fole sig frem til indholdet af opgaverne i

de enkelte situationer.” (Kirkeby, 2011)

| og med, at dagens medarbejder (ifalge citatet) er ‘bedre uddannet’ end sin leder (inden
for sit szerlige fagfelt), kan organisationen hente en starre gevinst ud af denne
medarbejder ved at lade hende lede sig selv. Forskning, der belyser ssmmenhange
mellem motivation og performance understatter denne pointe (se notatets del 2).
Organisationers overlevelseschance forbedres simpelthen ved at give starre rum til den
enkelte medarbejders selv-bestemte, og som sadan frie bevaegelse.

Hvilken praecis kobling, der matte vaere mellem gget frihed, selvorganisering og
arbejdsmilje (jf. notatets overskrift), er vi endnu ikke naet til. Men der kan altsa gives
argumenter for, at frihed og selvorganisering i det mindste kan give
produktivitetsforbedringer. Den medalje kan imidlertid ogsa antages at have en bagside.
Bevaegelsen mod @get frihed pa arbejdspladsen og dermed bortfald af graenser: gget
grenselgshed, har ganske lenge fremkaldt bekymrede kommentarer. Anekdotisk savel
som forskningsmaessig evidens peger pa det greenselgse arbejde som
arbejdsmiljerelateret trussel: medarbejderens nattesgvn forstyrres, stresssymptomer viser

sig, privat- og familieliv belastes.?

En kort, forelabig opsamling: Frihed og selvbestemmelse har en positiv klang. Frihed og
selvbestemmelse farer ogsa til bortfald af graensedragninger, der ikke primeaert har
enkeltindividernes selvoptimering som endemal, men til gengaeld kan skabe gget
sarbarhed. Fortids graenser var ikke kun begraensende men tillige beskyttende. Ganske vist

var en tidligere epokes arbejdstager i dispositionsmaessig forstand maske mere bundet.

% Se f.eks. Albertsen, K & Garde, A.H. (2009) Slutrapport: “Graenselast arbejde: Savn, stress og privatliv”.
Kgbenhavn: Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmilja
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Som selvberoende individ var han imidlertid friere stillet med hensyn til at vaelge graden,
hvori han som person indordnede sig under fabrikkens eller produktionens rytme. Mentalt
kunne han stemple ind og ud: Gere, hvad der var foreskrevet og sa lade det veere nok med
det. Opfatte sit arbejde som et ‘otte til fire-job’. Opfatte fritiden som sit egentlige livsrum.
Arbejdet og en intens optagethed af arbejdet forventes i dag at veere hele personens sag.
Svarende til, hvad der geelder i samfundet (samfundsdiskursen) skal individet i dag
vedvarende holde sig i udvikling og bevaegelse for at gare sig attraktiv for og aktivt

bidragende i organisationen.

“I denne kontekst kan medarbejderen let blive gidsel i den forstand, at organisationen ikke
blot kraever en sammensmeltning af person og medarbejder, men ogsa seger en

instrumental indfaldsvinkel til den menneskelige dimension.” (Kirkeby, 2011)

Potentialer og graenseloshed
Den italiensk filosof Giorgio Agamben (2009) forsesger med udgangspunkt i sin laesning af
Aristoteles’ begreb om potentialitet at beskrive, hvordan dette skifte i organisations- og

ledelsestaenkning kommer til udtryk.

“Deleuze once defined the operation of power as the separation of humans from what they
can do that is from their potentiality... There is nevertheless another and more insidious
operation of power that does not immediately affect what humans can do - their potentiality
- but rather their “impotentiality” that is what they cannot do or rather can not do”.

(Agamben 2009 p. 43.)

* Svend Brinkmann (2014; 2016) har i dagens Danmark et skarpt blik for og lykkes med at skabe stor
opmaerksomhed omkring denne problematik. Se ogsa Dalsgaard (2010).
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For Deleuze indeberer, eksempelvis lederens magtudevelse, at medarbejderen fratages
muligheden for udfoldelsen af sit fulde menneskelige potentiale. Ifalge Agamben (2009)
ber vi ogsa veere opmaerksomme pa idéen om impotentialet eller ikke-potentialet - altsa
valget, jeg kan traeffe om ikke at ville*, selvom jeg kan. Netop her opstar ifalge Tyson Lewis
(2011) udfordringen i det, han kalder Leeringssamfundet. | industrisamfundet blev
ledelsesretten, og dermed magten, eksplicit brugt til at fratage medarbejderen en del af
sine potentialer: "Gegr kun det, du far besked om!” Laeringssamfundets selvledende
medarbejder udsaettes ikke for en tilsvarende fratagelse - men befinder sig (muligvis) i
stedet i en situation, hvor det ikke har muligheden for at sige nej: Individets udfoldelse er
ikke leengere palagt almene begraensninger. Det er op til individet selv at finde ud af,

hvordan denne i princippet greenselase brugsret over egne potentialer skal forvaltes.

Vivil nu illustrere disse betragtninger med overvejelser hentet fra forskning i
talentudvikling. Undersggelser har godtgjort (Ericsson, 1993), at enkeltmenneskers
toppreestationer kun i meget ringe grad kan forudsiges ud fra viden om de
toppraesterendes medfedte potentialer (evner og praedispositioner eksempelvis inden for
en bestemt sportsgren). Det altafgerende vigtige er det antal timer og den systematik og
hardnakkethed (vilje til succes) personen laegger i treeningsarbejdet. Begrebet om 'Grit/,
som er udviklet af ungdoms- og voksenpaedagogisk forsker Angela Duckworth (2016)
understreger den samme pointe. Grit, der betyder at bide teenderne sammen?, har to
indholdskomponenter: (1) Individets passion for det, hun ger; (2) hendes evne til at veere
vedholdende og saette langsigtede mal for, hvad passionen skal fare frem til af resultater.

Duckworths forskning peger pa disse to faktorer som vigtige baggrundsfaktorer i forhold til

* Jf. ovenfor om retten til at stemple mentalt ud.
> | dansksproget litteratur oversaettes 'grit’ til ‘gnist’, men derved fortabes en sproglig pointe

AGCRA



Forskningsnotat fra projektet “Organisationer gentankt”.

Publiceret pa agora.as/blog

opnaelse af hgje karakterer i skolen. Grit-begrebet leverer dermed endnu en
understregning af individets altafgerende betydning som forvalter af egne evner og

potentialer.

Epokeskiftet, vi i dette afsnit har vaeret i gang med at indkredse, tegner saledes at billede af
mennesket som i stigende grad overladt til egen potentialitet. Eksterne bindinger og
begreensninger, herunder de biologisk givne i form af gener, taber i betydning. Verden er
aben for alle. P4 godt og ondt @ges selvansvarlighedens domaene. Pa godt og ondt peges

der pé os hver isaer som vores egen lykkes smed.

Hvad betyder dette for individet pa arbejde?

Hvor individet tidligere havde muligheden for at gemme sine potentialer - for at sige nej -
kan mennesket i hgjere grad nu blive fanget i et rum, hvor det ikke har rad til at sige nej.
Samtidig angribes dette “fornyede” samfund for at placere skylden hos individet (Madsen
2018). Hvis individet ikke klarer sig, sa er der ikke leengere genetiske eller strukturelle
forklaringer. Individet skal “bare” arbejde mere med sin vedholdenhed og finde sin

passion.

Den norske psykolog Ole Jacob Madsen stiller i bogen Generasjon Prestasjon (2018)
spergsmalet om hvorfor det ser ud, som om szerlig ungdommen i dag har det sa darligt,
nar nu det gar sa godt i samfundet generelt? Madsen (2018) gennemgar filosofiske
samfundsanalyser og diskussioner, der accentuerer de risici, der knytter sig til individets
oplevelse af det graenselgse liv. De problematiske effekter bestar deri, at individet ikke
lykkes med at veelge til, og dermed ogsa veelge fra, og i stedet, sa at sige, smarer sig selv
for tyndt ud i for bredt et omgivelsesfelt. Pa den made (lyder det implicitte rationale)

holdes s& mange dare dbne som muligt. Individets fglelse af vigtighed bestemmes
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gennem antallet af dets relationer pa tveaers af forskellige faggrupper og

interessefelter. "Man kan jo aldrig vide ... ”. En sddan gennemfart dbenhedstilgang til
tilveerelsen medfarer imidlertid et pres pa individet. Konstant skal hun veere pa udkig, helst
ogsa pa forkant. Vedvarende skal hun gare sig interessant for fremtidig inkludering i
mulige projekter og arbejdsrelationer. Dette individuelle pres giver sig tilkende i
samtidens arketypiske psykiske lidelse. Hvor tidligere tiders magtbaserede pres fra
autoriteterne skabte en overrepraesentation af neuroser (noget undertrykt, individet skal
holde skjult) dgjer samtidens mennesker iseer med skam, depressioner og stress knyttet til
folelsen af ikke at straekke til, ikke kunne magte abenhedens udfordring (Jensen 2009,

Madsen 2018, Skarderud 2017).

Betydningen for Organisationer Gentaenkt

Nar et projekt som Organisationer Gentaenkt fors@ger at skabe mindre styring fra top-
ledere og starre selvledelse eller frihed til den enkelte, bar vi derfor ogsa kunne svare pa
om disse bekymringer er reelle i de deltagende projektorganisationer. Bliver individet i
disse organisationer ramt af det graenselase arbejde, der udmarver og udbraender
individet? Klarer organisationen i denne graenselgshed at skabe retning og feellesskab? Og
i sa fald: hvordan er dette muligt? Hvilke er midlerne til atimadega de beskrevne

udfordringer?

En aendret forstaelse af medarbejdermotivationens betydning udgjorde én vigtig
baggrund for tilblivelsen af dette forskningsnotat. En klassisk opfattelse med forankring i
industrisamfundet siger, at belgnning i form af penge (len) og goder er det, der kan
motivere medarbejderen til at gere noget, han egentlig ikke gider. Ifglge den ovenfor

refererede diskurs skal vi forstd medarbejderen som i udgangspunktet er motiveret.
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Motivation skal ikke skabes, den er der allerede - pa godt og ondt. Problemet omkring
motivation bestar deri, at den kan have sveert ved at finde sin retning. Et sddant
udgangspunkt fordrer, som ovenfor pointeret, en ny organisations- og ledelsestaenkning.
Det bliver lederes og organisationens ansvar at hjelpe til greensedragning i det
graenselose. Eller som June Cohen® udtrykker det i David Burkus’ bog (2017), Under New
Management: “When you have a team of passionate, dedicated overachievers, you don't

need to push them of to work harder, you need to help them rest.” (Ibid., s. 174).

Samtidig ser vi udfordringer i forbindelse med at kunne styre og saette retning for
individernes motivation uden at instrumentalisere denne. Et eksempel pa et spergsmal ind
i denne problematik vil vaere: Hvordan sikrer vi, at vi alle samarbejder om at na
organisationens mal uden at vi samtidig fgler os som ressourcer, der "udnyttes” af

organisationen?

Disse overvejelser og spargsmal vil vaere retningsgivende for dette laengere
forskningsnotat, hvor vi undersgger om autonomi "kun er godt”? Kan det ikke fere til kaos,
tilfeeldighed og uformelle magtstrukturer, nar den enkeltes forvaltning af sin personlige frie
vilje geres til styrende princip bag alle organisatoriske handlingsvalg? Hvordan sikrer
selvledende organisationer sig mod forvirring og tab af fokus’? Vi forseger at belyse,
hvordan autonomi ikke bare er friseettelse, men at den organisatoriske veerdi af frihed kun
realiseres dersom friheden, og dermed selvledelse, knyttes taet sammen med oplevet

ansvarlighed for organisationens velbefindende. Det er her blandt andre Laloux’ (2014)

® Tidligere executive producer for vidensvirksomheden TED, Nu leder af mediehuset WaitWhat.

’ Se 0gsad Tom Nixon og Fredric Lalouxs diskussion af dette problem her
https://medium.com/thingsflux/creative-entropy-a-killer-problem-with-lalouxs-evolutionary-purpose-
892e067ad2db. Et eksempel pa en organisation der har arbejdet bevidst og malrettet med at sikre alignment
samtidigt med @get autonomi er Spotify. Se f.eks. https://www.youtube.com/watch?v=4GK1NDTWbkY
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saerlige fortjeneste at have fremanalyseret en raekke strukturerer og processer, der gar igen
pa tveers af 20 selv-organiserende organisationer, og bidrager til sikring af en
tilsyneladende baeredygtig form for “forstandig frihed”. Frihedens de facto kobling med
ikke blot oplevet ansvar hos den enkelte, men tillige systematiseret ansvarstagen er det,

der ger forskellen.

Disse temaer vil blive udfoldet og uddybet i notatets tre falgende dele. | naeste del belyses
tematikken ved hjeelp af konkrete forskningsforankrede eksempler hentet fra

faglitteraturen.
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Del 2: Hvad viser undersggelser om gget frihed og selvorganisering?

En reekke undersagelser har inspireret projektet Organisationer Gentaenkt og projektets
intention om at @ge frihed og graden af selvorganisering. Vi har i andre sammenhange

inddelt disse undersggelser i to kategorier (Juhl & Hvilsted 2018):

"Den negative kant” udgeres af undersegelser der tyder pa, at organisationer bar passe pa
med at skubbe ansvar og indflydelse op i organisationen gennem styrket hierarki og
ledelsesstyring. Disse undersggelser er interessante, fordi vi ser @get hierarki og styring

mange steder i praksis.

"Den positive kant” udgeres modsat af undersggelser der viser en positiv effekt af at age

frihed og selvorganisering.
Lad os starte med de undersggelser der viser en negativ effekt at @get styring og kontrol.

1. Den offentlige sektor har i mange ar satset pa New Public Management (NPM) som
lasning pa de udfordringer, det offentlige star overfor. NPM fokuserer pa
markedsggrelse, malbaseret styring og praestationsledelse og anses stadigt som
den vaesentligste styringsforstaelse i den offentlige sektor i Danmark. Men
Christopher Hood & Ruth Dixon viser, at 30 ars satsning pa NPM i England har slaet
fejl og gjort den offentlige sektor bade dyrere og darligere (Hood & Dixon 2016). |
Danmark bliver den samme kritik nu fert frem af f.eks. Lars Bo Kaspersen og Jan
Ngrgaard Knudsen (2015), som i bogen Ledelseskrise i konkurrencestaten fremferer,
at den overdrevne brug af kvalitetsmal og dokumentationskrav i sig selv skaber en
darligere fungerende organisation. Samme konklusion kommer Verner C. Petersen

frem til i Vildveje i velfeerdsstaten (Petersen 2008).
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2. Elmer Fly Steensen (2008) dokumenterer en negativ sammenhang mellem

virksomheders brug af top-down baserede styringsmekanismer og virksomhedernes
gkonomiske resultater og generelle organisatoriske effektivitet.

| en lederundersggelse lavet af Deloitte mener kun 14 procent af lederne, at den
traditionelle, hierarkiske organisationsmodel, indrettet med ledere der forventes at
vaere eksperter pa deres omrade, ger deres organisation meget effektiv. Samme
undersggelse viser, at flere farende virksomheder bevaeger sig mod en mere

fleksibel og selvorganiserende organisationsmodel (Bersin et al., 2017).

Hvor disse undersagelser indikerer en fordel i at bevaege sig vaek fra styring og kontrol i

organisationsdesigns, sa indikerer de falgende undersggelser som “en positiv kant” en

grund til at bevaege sig hen imod mere frihed og selvorganisering:

1.

Kamal Birdi undersagte effekten af en lang reekke produktivitetsinitiativer som f.eks.
TQM og just-in-time produktion iveerksat i 308 produktionsvirksomheder over en 22
arig lang periode. At perioden er sa lang giver en mulighed for at vurdere den
lzengerevarende effekten ud over "her-og-nu” situationen. Resultaterne viste at
indsatserne kun havde langsigtet effekt, nar de blev indfert sammen med praksisser,
der sgede medarbejdernes autonomi som f.eks. teamorganisering. Kun i disse
tilfeelde skete der en veerditilvaekst for organisationerne (pa samlet 9%) (Burkus,
2016).

| 2007 undersggte Richard Locke og Monica Romis 2 Nike-fabrikker i Mexico.
Fabrikkerne var ens i forhold til de produkter de lavede (f.eks. T-shirts), skonomi og
deres sociale og (fag-) politiske milja. Men fabrikkerne var forskellige i forhold til

graden af autonomi. Pa fabrik A havde medarbejderne frihed til at organisere sig i
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teams, selv lave vagtplaner, szaette produktionsmal og opdele opgaver. Pa fabrik B
blev medarbejderne ledt med “fast hand”. Forskellen i produktivitet var markant: pa
fabrik A producerede de 150 T-shirts pr. dag mens de pa fabrik B producerede 80.
Dvs. naesten dobbelt s& hgj produktivitet pa A som pa B. Samtidigt var omkostninger
pa fabrik A 40% mindre end fabrik B pa trods af, at lanudgifterne var hgjere (Burkus
2016).

3. | en stor undersegelse af distribueret ledelse® i Region Midt af Jakobsen, Kjeldsen &
Pallesen (2016) ses en positiv sammenhang mellem gget grad af distribueret
ledelse og alle omrader af arbejdsmiljget. “..de afdelinger, hvor medarbejderne
deltager mere i at koordinere arbejdsopgaverne og fordele ressourcerne, er saledes
ogsa afdelinger med medarbejdere, som er mere tilbgjelige til at svare, at de er
innovative (p< 0,053), tilfredse pa jobbet (p<0,001), samt leverer en storre
indsats og kvalitet i deres arbejde (p<0,071), end vi ser pa afdelinger med lavere
grad af distribueret ledelse” (Ibid., s. 219). “Forskellen pa minimum og maksimum
oplevet distribueret ledelse pa hospitalsafdelingerne svarer til 6,5 feerre
sygefravaersdage om aret pr medarbejder (knap signifikant pa p< 0,1)" (Ibid., s.
219). Og "Andelen af meget tilfredse patienter er signifikant hgjere pa de afsnit,

hvor der ogsa er et hgjere niveau af distribueret ledelse (p< =,1)" (Ibid., s. 219 - 220).

Undersggelserne danner udgangspunkt for nysgerrigheden i projektet Organisationer

Gentaenkt: hvad er konsekvensen af at gge autonomien, friheden og selvorganiseringen og

® Distribueret ledelse kan defineres som "(det) fanomen, at mange aktgrer i en organisation - inklusivdem
uden formelle ledelsespositioner - patager sig ledelsesopgaver” (Jakobsen, Kjeldsen & Pallesen 2016 s. 209 -
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reducere hierarkiet og den eksterne styring? | dette forskningsnotat vil vi fokusere pa

konsekvensen for arbejdsmiljoet.
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Del 3: Arbejdsmiljoresultater fra deltagerorganisationerne i Organisationer
Gentaenkt

Vi kan se i projektet Organisationer Gentaenkt, at ingen af de deltagende organisationer
ender i den situation, at deres bestraebelse pa at age selvorganiseringen forvaerrer deres
arbejdsmilje. Tveertimod kan vi af historierne hare en generel gleede ved den ggede frihed
og det sgede ansvar. Men hvad betyder det mere konkret? Og hvordan kan konsekvensen

for arbejdsmiljget vurderes?

| resten af dette forskningsnotats del 3 vil to organisationers resultater af at @ge frihed og
selvorganiseringen blive detaljerigt beskrevet: Center for Alkoholbehandling fra Aarhus

kommune og Margrethecentret fra OK-Fonden.
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Case: Center for Alkoholbehandling’

Center for Alkoholbehandling (CfA) er en kommunal behandlingsinstitution i Aarhus efter
Sundhedslovens § 141. Formalet for CfA er "At eendre alkoholrelateret problemer”. CfA
har 50 medarbejdere og gennemfarer hvert ar 900 behandlingsforlagb. Organisationen
blev den 1. maj 2018 officielt fusioneret med kommunens behandlingstilbud for personer
med stof-problemer. Begge tilbud er nu samlet i Rusmiddelcenter Aarhus. | skrivende
stund har de to tidligere centre stadigt hver sin adresse i Aarhus. Denne casebeskrivelse
fokuserer pa den bevaegelse CfA har lavet mod @get selvorganisering fra 2015 til maj
2018.

Helene Bygholm Risager havde veaeret leder af Center for Alkoholbehandling siden 1994
og blev med egne ord “leert op” som leder inden for New Public Management traditionen,
der binder meget af ledernes tid i at lave strategier, felge op pa mal, eendre mal, samt
sikre at medarbejderne gor det, de er sat til at gore. Helene keempede i mange ar med at
implementere New Public Management, men fandt i tiltagende grad, at denne tilgang

gjorde det til en sur pligt at veere leder.

“Det er en andsvag made at arbejde pa. Den gav langsommelige og
omstaendige beslutningsprocesser. Medarbejderne havde et stort
engagement for "deres” del af opgaven, men de havde ogsa en
opgivenhed og disengagement for hele opgaven, der blev set som
ledelsens ansvar. Det skabte en situation, hvor bade medarbejdernes og

ledernes kompetencer blev brugt alt for snaevert. Lederne blev flaskehals

7 Casen er skrevet af centerleder ved CfA Helene Bygholm Risager, Andreas Granhof Juhl og Christian
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pa alt for mange beslutninger og problemlasninger, som medarbejderne
sagtens kunne klare selv. Og medarbejderne fik ikke mulighed for at bruge
deres kompetencer til at treeffe relevante beslutninger og lose problemer.
Og denne made at veere organisation pa havde en underliggende
oplevelse af at medarbejderne ikke altid var "voksne” nok til at tage ansvar
for deres opgave. Men vi kunne ikke finde ud af at gere det pa en anden

made."

Det skulle veere federe og sjovere at ga pa arbejde og derfor begyndte Helene og
ledergruppen i 2015 et sparringsforleb med Andreas Granhof Juhl, som ledte op

til et punkt et ar senere, hvor Helene endelig bread med den tankegang, som hun i

mange ar havde baseret sit virke som leder pa. Der skulle kort sagt vaere mere

gleede, mening, passion og dedikation. For bade medarbejdere og ledere.

Helene og lederteamet begyndte herefter at arbejde malrettet for at finde en made at
lede pa, der var mindre topstyret end den, der hidtil havde kendetegnet organisationen.
De gennemfarte hurtigt en reekke mindre tiltag. De allerfarste havde farst og fremmest
symbolsk karakter som markeringer af, at nye toner var pa vej i samarbejdsrelationen
mellem ledelse og medarbejdere. To eksempler:

1) Julen 2016 fik medarbejderne et klippekort til en lokal kaffebar. Kaffebaren 13 10
minutters gang fra kontoret. Andre kaffebarer, i teettere afstand valgtes fra. Der havde
indtil da veeret en regel om at medarbejdere ikke matte forlade arbejdspladsen uden forst
at fa lov af deres leder. | praksis var denne regel nu ophaevet, for med kaffekortet fulgte en
opfordring til medarbejderne om at invitere deres kollegaer pa kaffebar i arbejdstiden

uden forst at sparge om lov. Signalet var klart: Intensivt professionelt arbejde nyder godt
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af behovsbestemte pauser. Vi stoler p3, at | tager ansvaret for jer selv og jeres tid.

2) Da medarbejderne pa et tidspunkt papegede, at ambitionen om en mindre topstyret
organisation skurrede med, at ledelsen havde deres egne parkeringspladser, blev disse
gjort til felles eje som alle i organisationen havde ret til at benytte.

Fra nytarstid 2017 kom der for alvor skub i eendringerne. Et sammenfald af tilfeeldigheder
bevirkede, at ledelsesgruppen i Center for Alkoholbehandling péa dette tidspunkt
begyndte at skrumpe. Farst matte centerets administrative leder sygemelde sig. Der var
gode grunde til i farste omgang at betragte hendes fraveer som midlertidigt. Derfor
ansatte man ikke straks en ny leder.

Den administrative leder havde haft en meget traditionel ledelsesstil. Opgaver landede pa
hendes bord, hvorefter hun ud fra et ledelsesmaessigt sken uddelegerede dem til
administrative medarbejdere. For administrationsteamet blev det en stor omvaeltning nu
pludseligt at skulle sta pa egne ben. Helene tradte til som teamets officielle leder. Fra
starten pointerede Helene imidlertid ogsa, at hun hverken kunne eller ville patage sig
rollen som teamets faglige leder. Hun ville stgtte sa godt, hun kunne, men teamet var i
langt hgjere grad nadt til selv at sta for at koordinere og disponere deres ressource. Kort
sagt, at lede sig selv.

Teamet skulle vaenne sig til tingenes tilstand men fandt ogs3, at dette indebar fordele.
Hvor det fer kunne opleves som lidt tilfaeldigt, hvem en given opgave havnede hos,
styredes opgavefordelingen nu af deres eget gensidige kendskab og lgbende
forhandlinger. Teamet selv savel som Helene er tillige af den opfattelse, at aget grad af
selvorganisering pa bestemte omrader har fort til @get kvalitet i opgaveudfarelsen.
Maden, hvorpa de enkelte opgaver haenger sammen i en stgrre helhed er nu blevet

tydeligere. Eksempelvis beretter en af de administrative medarbejdere om, hvordan hun
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tidligere blot havde lavet anszettelseskontrakter for nye medarbejdere. Med Helene som

leder har hun deltaget i en ansaettelsesprocedure fra start til slut. Det praktiske arbejde

med at udfeerdige ansaettelseskontrakten er nu blevet meningsfuldt pa en ny made.

Nogle maneder senere fik endnu en af centerets afdelingsledere nyt job. Hans opsigelse

tradte i kraft d. 1. oktober 2017. Den tilbagevaerende aktive ledelse pa to personer valgte

at se deres reduktion til halv starrelse som en mulighed for at fremtvinge et nyt
ledelseskoncept. Ledere og medarbejdere blev enige om ikke at genbesaette de to
tomme lederstillinger og i stedet bruge en del af de opsparede midler til anszettelse af

Christian Addington som deltids intern konsulent i en 6 maneders periode. Ansaettelsen

havde som mal at undersgge, hvordan @get selvorganisering kunne praktiseres i en

offentlig sektor.

Denne ny ramme gav anledning til en reekke eksperimenter med @get selvorganisering.

o En stor omorganisering af centrets modtagelsesordning blev gennemfgrt som
decentrale beslutningsprocesser fremfor som topledelsesbeslutning.
Omorganiseringen fik vidtraekkende effekt for funktionsmaden i det samlede hus.

o Mere rutinepreegede spargsmal, sasom forleengelse af sager blev nu handteret af
teamene selv og beslutninger herom blev truffet pa lederlgse meder.

o Gennem en trinvis proces overtog teamene tillige praktisk ansvar med handtering af
organisatoriske procedurer vedrgrende ansaettelse af nye medarbejdere og
fordelingen af kompetencemidler (efteruddannelse m.m.).

o Endelig blev der udviklet selvorganiserende praksisser omkring temaer som styrket
kultur for feedback og konflikthandtering.

Disse eksempler illustrerer, at meget forskellige omrader af hverdagen i CfA er blevet

endret som folge af arbejdet med at @ge graden af selvorganisering. De er alle blevet
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endret, fordi enten ledere eller medarbejdere sa et behov og en mulighed for at indrette

organisationen anderledes og bedre.

Effekten af gget selvorganisering for arbejdsmiljget ved CfA
Fordi eendringen fra 4 til 2 ledere udger en “stgrre organisationsaendring”, var det et krav
til CfA, at der skulle laves en mini-arbejdspladsvurdering for at vurdere effekten af
endringerne for arbejdsmiljget ved CfA. Spargsmalene til mini-APV'en blev udfeerdiget
sammen i MED-udvalget for at fange de temaer som kunne belyse, hvordan
omorganiseringen havde pavirket arbejdsmiljget. Malet med undersggelsen var et fa et
indblik i den generelle tilfredshed med bevaegelsen mod selvorganisering pa udvalgte
omrader og dermed sikre, at det ikke kun blev dem, der rabte hgjest i glaede eller
utilfredshed, der blev hart. De valgte spargsmal blev:
1. I hvor hgj grad trives du med organisationens bevaegelse mod mere
selvorganisering?
2. | hvor hgj grad oplever du, at du har faet mere engagement i dit arbejde?
3. I hvor hgj grad oplever du, at du har faet mere indflydelse i de beslutninger, der
vedrgrer dit arbejdsomrade?
4. | hvor hgj grad oplever du, at det er tydelighed pa hvilken beslutningskompetence
du har?
5. Lases uenigheder pa en mere eller mindre konstruktiv made nu?

6. | hvor hgj grad har omorganiseringen bidraget til et hgjere stressniveau for dig?

Svarene pa spergsmalene fordelte sig som fglger:
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I hvor hgj grad trives du med organisationens I hvor hgj grad oplever du, at du har faet mere
bevagelse mod mere selvorganisering? engagement i dit arbejde?
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Lgses uenigheder pa en mere eller mindre
konstruktiv made nu?
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I hvor hgj grad har omorganiseringen bidraget til et
hgjere stressniveau for dig?

20

15

10

Tabel 5
Antal medarbejdere opgivet pa y-akse
-5 er mindre engagement 5 er mere

engagement

Tabel 6
Antal medarbejdere opgivet pa y-akse
-5 er hgjere stressniveau 5 er lavere

stressniveau

Pa den baggrund konkluderede MED-udvalget, at CfA overordnet set var pa rette spor i

arbejdet med at @ge selvorganiseringen, fordi det samlet set havde en positiv effekt for

arbejdsmiljget. Det blev ogsa konkluderet, at der var behov for at arbejde med 2

fokusomrader: Mere tydelighed pa beslutningskompetence og nedbringelse af

stressniveauet.
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Case: Margrethecentrets omstilling mod mere frihed og ansvar'®

Margretecentret inden OK-Fondens driftsovertagelse

Margretecentret er et plejehjem for 56 borgere og ca. 60 ansatte. OK-Fonden overtog
driften af Margretecentret fra Lolland Kommune 1. januar 2016. | driftsaftalen indgik nogle
driftsmaessige klausuler, som OK-fonden matte rette ind efter. OK-Fonden skulle fastholde
ansattelse af alle de medarbejdere, der gnskede at arbejde videre pa Margretecentret.
Fonden skulle tillige modtage mad fra kommunens storkakken, og var altsa ikke fri til selv
at producere maden pa plejehjemmet. Men OK-Fonden overtog ogsa andre ting. Pa den
ene side var mange medarbejdere urolige ved tanken om - som det kaldtes - at

skulle 'virksomhedsoverdrages’. Samtidig udtrykte mange ogsa hab om, at der kunne ske
endringer pa helt konkrete omrader. Medarbejdernes forhabninger gjaldt bade deres
egen og beboernes situation. De gnskede generelt en starre fleksibilitet f.eks. i forhold til
arbejdstilretteleeggelse samt madleverancen fra kommunens storkakken. P4 beboer- og
paragrendemgdet var stemningen langt mere entydigt kritisk. Der gnskedes saerdeles
mange aendringer og forbedringer. Som ét konkret eksempel fandt mange pargrende det
uforstaeligt, at stedets fantastiske have- og gardarealer slet ikke blev brugt. Hvorfor var
der ikke stillet stole og borde derud, sd medarbejdere og beboere sammen kunne bruge
omradet? Der udtryktes ansker om langt flere aktiviteter for beboerne, om bedre
madkvalitet samt bekymring for fagligheden pa Margretecentret. | slutningen af november
2015 bragte TV2 optagelser fra Margretecentret under overskriften: “92-arige Svend er pa

plejehjem: Matte kun tisse fire gange om dagen”. Udsendelsen samt den efterfelgende

"% Casen er skrevet i samarbejde med direktgr Eva Lunding fra OK-Fonden og centerchef Jeannette
Kirkhammer ved Margretecentret OK-Fonden
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mediedaekning rettede en skarp kritik mod Lolland Kommune, men ogsa af forholdene pa
Margretecentret. Svends historie blev bl.a. praesenteret saledes: “For Svend Olsen har det
veerste veeret at miste sin frihed. lkke kun fordi, han nu sidder i kerestol, men fordi de
ansatte har sa travlt, at de indtil for nylig har bestemt, hvornar han matte ga pa

toilettet: “Der var sat en stor seddel op henne pa keleskabslagen med de tidspunkter, jeg
matte. Dér sagde jeg: Jeg vil vaere mig selv! Jeg skal ikke veere sadan en marionetdukke!”
Tilsvarende var den overordnede konklusion fra det kommunale tilsynsbesag aret for:
Mindre tilfredsstillende forhold, som kendetegner det jeevne, men tilstraekkelige
tilsynsresultat, hvor der er konstateret en del og/eller veesentlige mangler, som vil kreeve en
bevidst og malrettet indsats for at kunne athjeelpes. Margretecentrets daglige leder havde
valgt ikke at flytte med over i det nye Center. OK-Fonden bad medarbejdergruppen
udpege tre personer til et ansaettelsesudvalg, der skulle ansaette den kommende chef for

Margretecentret.

En ny made at vaere organisation pa ved Margretecentret
1. januar 2016 skulle der nye tider til. Og Jeannette Kirkhammer, ny leder ved
Margretecentret, satte hurtigt en reekke forandringer i gang sammen med

medarbejderne:

Dag ét gik Jeannette gang i at gare sig selv og dermed ledelse synlig: Jeg spurgte hende
der introducerede mig, hvor jeg kunne sidde. Hun svarer, at lederne sidder i kaelderen. Jeg
spurgte lidt til om der var nogen ledige kontorer ovenpa, det vidste hende, der viste mig
rundt farste gang, ikke rigtigt. Jeg fortalte, at jeg ikke ville sidde i kaelderen og vaere

usynlig. Jeg gik selv pa jagt efter et lokale, jeg kunne bruge som kontor, og fandt et lokale
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som godt nok var lukket af, og hvor glasveeggen ud til gangen var bekleedt med merk film.

Jeg fik fat i pedellen, som straks fortalte mig, at han ikke var ansat som pedel, men som
gren mand til at passe de grenne omrader pa Margretecentret. Men jeg holdt dog lidt ved
og sagde, at vi kunne hjzelpes ad med at fa filmen af og gjort lokalet brugbart. Det fik vi
klaret, og jeg fik kontor lige ved indgangen; dejligt lyst og abent - sa kunne alle se giraffen.

Det var sa dag ét.”
Zndringen blev bemaerket. Og fulgt op af mere reelle aendringer i arbejdsmiljzet:

| den ferste uge brugte Jeannette tid pa at interviewe medarbejderne, og de havde
mange betragtninger bade om situationen og om hinanden. Medarbejderne pegede selv
pa et problem med de sakaldte kerelister, der blev set som en konkret udfordring bade
for arbejdsplanlaegning og opgavelasning. Jeannette var som ny leder enig i, at

karelisterne hindrede medarbejderne i at agere fornuftigt:

"Jeg var der en morgen til fordelingen af arbejdsopgaver. Pa sédan et made la kerelister
klar pa bordet med alle medarbejdernes navne pa. Hver medarbejder fik en liste, hvor alle
opgaver var defineret. Plejen af hver enkelt beboer var nedskrevet, selv det at ga ud med
skraldespanden, og det var sa efterfulgt af et minuttal. F.eks.: “Pleje, nedre toilette 10 min.”,
osv. Nogle medarbejder havde tidsmeaessigt flere opgaver pa listen end de reelt havde
arbejdstid. For eksempel kunne en kereliste have opgaver til 7 timer og 21 minutter,
selvom medarbejderens arbejdstid var 6 timer, og det skabte bestemt ikke en seerlig rar
stemning. Efter fordelingsmedet gik alle medarbejdere ud til deres respektive afdelinger.
Kl. 12.30 fandt jeg ud af, at alle medarbejder var samlet igen, hvor de sad og spiste mad

sammen, inden de skulle hjem. Ydermere sa jeg ofte medarbejdere der stod og reg alle
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mulige steder. Samtidig sad beboerne og kaldte pa hjselp. Jeg blev ret bekymret over
tilgangen og den lave arbejdsmoral. Nar de havde lost praecis den opgave der stod pa
kererlisten, sa mente de, at de var faerdige for den dag. Der var sadan en ligegyldighed fra

nogle medarbejdere. Jeg oplevede det som en syg kultur, hvor vaerdighed var sveer at

finde".

For Jeannette var det en klar antagelse, at medarbejderne ville vokse af at vaere med til at
treeffe beslutninger om eget arbejdsliv. Sa da hun havde faet ansat to nye afdelingsledere,

traf de sammen beslutningen om at afskaffe de forhadte karelister.

"I lebet af april gjorde vi op med tidstyranniet. Pa et medarbejdermade krallede jeg
korelisterne sammen. | stedet for at medarbejderne havde hovedet nede i listerne, bad jeg
dem kigge op og veere nysgerrige pa, hvad de sa hos beboerne. Jeg forsikrede dem, at jeg
vidste, at de kunne, uden at folge en liste. Nogen blev meget pavirket af ikke kunne saette
flueben ved dagens opgaver, andre smilede og sagde ‘endelig frihed til at have indflydelse
pa sit arbejde’. Vi fik udarbejdet nogle tavler, hvor fordeling foregar: Hvor skal
medarbejderne veere i dag, men ikke hvilke opgaver skal de lase. Det skal den enkelte
medarbejder selv tage stilling til - hvad giver bedst mening i dag? Jeg opfordrede
medarbejderne til at bruge tiden med beboerne, ga ture med dem, falge beboerne
udenfor, osv. Et resultat blev, at der i starten flere gange dagligt kom nogle og spurgte mig,
om de godt matte ga en tur med fru. Jensen. Jeg var meget forundret. Men omvendt
havde styringen vaeret meget stram, og arbejdspladsen havde nsermest fungeret som
opbevaringssted for beboerne. Der var ikke rigtig nogle aktiviteter andet end tv'et, der

kerte dagen lang.”
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Jeannettes oplevelse var, at karelisterne havde faet mange af medarbejderne til opfare sig
som marionetdukker. De skulle tidligere ikke teenke selv, kunne kun gere det, der stod pa
karelisten. Nu var situationen aendret. Nu bestod arbejdet ikke laengere i at haste igennem
karelisterne, men at skabe bedst taenkelig veerdi, mens man havde vagt. De fik ansvar for
egen opgavevaretagelse. De fglte sig ansvarlige, og arbejdede ikke mindre. De kunne
selv planlaegge deres arbejde og disponere deres tid. De begyndte at stille spargsmal og
vaere nysgerrige og lyttende. lkke blot i forhold til beboerne og de pargrende, men ogsa i
forhold til hinanden som kollegaer. Men ogsa andre situationer gav anledning til, at

medarbejderne i stigende grad undersggte beboernes behov.

“En eftermiddag var jeg udenfor ssmmen med nogle beboere. En dagvagt kommer ud til
os og siger, at nu skal beboerne ind, inden aftenvagterne komme. Jeg spurgte hende,
hvorfor hun sagde de skulle indenfor? Hvad der var baggrunden for den beslutning? 'Ellers
bliver aftenvagterne rigtig sure pa os’, svarede hun. Sammen med medarbejderen gik jeg
ind til aftenvagterne. Jeg spurgte dem, om der var nogle problemer i, at beboerne var
udenfor. Der blev udvekslet lidt blikke rundt om bordet. Jeg spurgte, om alle skulle sidde
ved bordet, nar aftenvagterne kom, om ingen matte ligge pa sofaen eller ga tur. Det var
sadan det var, fik jeg som svar. Jeg talte med dem om det gode liv, hvordan det er at have
medbestemmelse over eget liv. Hvordan de som medarbejdere godt selv kunne teenke sig
at leve livet pa plejehjem, eller hvordan de enskede, deres keere skulle have det. Jeg bad
dem om at lave perspektivskifte, at preve at leve sig ind i beboeren, se verden fra

beboerens sted.”

En konkret episode far saerlig vigtig betydning for Jeannettes gradvise udvikling af en
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samarbejdsrelation med medarbejderne.

"Jeg var pa arbejde en aften, og overharer fra mit kontor, at en medarbejder siger til en
beboer med demens, at "nu skal du altsa holde kaeft med at sperge efter din mor - du er
over 90 ar. Din mor er da ded, og nu gider jeg ikke hare mere om din mor”. Jeg var helt
lamslaet, men holder lidt pa mig selv, og bliver siddende pa mit kontor. Beboeren er
desperat over ikke at kunne finde sin mor, og bliver ked af det, fordi medarbejderen siger,
at hendes mor er ded. Medarbejder forlader beboeren, for at seette sig ved afdelingens tv.
Medarbejderen taender for tv'et, og siger til beboeren, at NU skal der vaere ro, for hun skal
se Vild med Dans. Jeg gar ud i spisestuen, hvor de fa beboere, der er til stede, sidder og
stirrer tomt ud i luften. Medarbejderen kigger op pa mig fra tv'et, og tager fingeren op til
leeberne, for at vise mig, at jeg skulle veere stille. Beboeren, som har faet at vide at hendes
mor er ded, tager jeg med ind pa mit kontor. Jeg sparger hende, om hun er ked af det.
Hun er helt oppe at kere. Medarbejderen kommer ind péa kontoret og siger, at beboeren
kan fa noget beroligende. Jeg svarer meget preecist, at det skal hun ikke - der skal tales
med hende. Jeg taler med beboeren, og sparger ind til hende, og over den neeste time
falder beboeren naturligt til ro. Jeg géar ind og skriver en indkaldelse til pagaeldende
medarbejder om tjenestelig samtale. Hun far den udleveret med det samme. Hun bliver

opsagt og fritstillet med ejebliklig virkning.
Eksemplerne viser, hvordan frihed, ansvar og selvorganisering er tre sider af samme sag.

Effekten af den ny organisationsform ved Margrethecentret
Da OK-Fonden overtog driften af Margretecentret var der en fravaersprocent pa

Margretecentret pa 15,6 og en budgetoverskridelse i millionklassen. Da sygefravaeret blev
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opgjort med udgangen af maj 2016, efter blot et halvt ar var det pa 0,9%. | forbindelse
med et medarbejderseminar i juni spurgte OK-Fondens direktgr Eva Lunding Olsen
medarbejderne, hvad der var baggrund for sa stort et fald i sygefraveeret, nar det var den
samme gkonomi, de samme beboere og de samme medarbejdere. Svaret var ikke til at
tage fejl af. Medarbejderne falte sig set og hart. De havde faet indflydelse pa eget
arbejde, og kunne vaere med til at pavirke beslutningerne. Det helt ekstraordinaere fald i
sygefraveersprocenten kom i forbindelse med afskaffelse af karelisterne. Denne
fortolkning blev bekraeftet af revisionsfirmaet BDO i forbindelse med det uanmeldt

helhedstilsyn i maj 2016 pa Margretecentret udtrykt deres tilfredshed med forholdende:

“Det overordnede indtryk af Margretecentret er, at der er tale om et plejecenter med:
Meget tilfredsstillende forhold. Margretecentret er ved at implementere OK Fondens
nye veerdier. Tilsynet vurderer, at medarbejderne er abne, engagerede og arbejder med i
processen. Det er tilsynets vurdering, at ledelsen igennem en aben og tillidsveekkende
lederstil har styrket samarbejde og trivslen blandt medarbejderne. Det er tilsynets
vurdering, at der pa kort tid er skabt overblik og etableret samarbejde med en gruppe af
frivillige, ligesom der er ansat en medarbejder til at varetage den koordinerende rolle og
igangsaetning af aktiviteter. Margretecentret har iveerksat en lang raekke nye aktiviteter, som

bidrager til at stimulere beboernes sanser bade fysisk, mentalt og socialt i hverdagen.

Der hersker en god atmosfeere og tone pa plejecenteret, og medarbejderne talerien
respektfuld og anerkendende tone.[...] Medarbejderne kender til retningslinjer for
magtanvendelse, og det er samtidig tilsynets vurdering, at ledelsen aktivt stotter

medarbejderne i konkrete situationer for at udvikle medarbejdernes faglige kompetencer
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og forebygge brug af magt.

Det er afslutningsvis tilsynets vurdering, at plejecenteret er i en positiv udviklingsproces
bade organisatorisk og fagligt, hvor ledelsen malrettet har fokus pa kompetenceudvikling

samt vidensdeling pa plejecenteret, men ogsa pa tveers af plejecentrene i OK Fonden.”
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Del 4: Fra ydre til indre motivation: Almenpsykologiske forudszetninger for det gode
arbejdsmilje

Vi leegger ud med en rekapitulering. Dette forskningsnotat styres af

dobbeltspgrgsmalet, "Kan gget frihed og selvorganisering fremme et bedre arbejdsmiljz?
- Hvis ja, hvor, hvordan, hvornar?” Farste del af notatet byggede pa den praemis, at
bevaegelsen mod gget frihed og selvorganisering pa arbejdspladser kan ses som
afspejling af et tilsyneladende samfundsmaessigt epokeskift, som vi star midt i. Vi lagde os i
teksten ikke fast pa én bestemt betegnelse, men forholdt os navnemaessigt pluralistisk til
den samfundsform, der synes under dannelse: “Laeringssamfundet, praestationssamfundet,
hastighedssamfundet, konkurrencestaten, forandringssamfund, projektsamfund

... "."Midlertidighed og beveegelse”, "kontinuerligt i forandring og udvikling” var dét
tvaergdende, dominerende traek, der gjorde det relevant at se alle de naevnte betegnelser
som variationer over ét fzlles, globalt udviklingstema. De globale samfundsformer, som
epokeskiftet bevaegede sig veek fra, blev benaevnt som henholdsvis industrisamfundet og
vidensamfundet. Industrisamfund og vidensamfund blev beskrevet som "holdt sammen af
relativt faste, genkendelige strukturer”."

| notatets del 1 reflekterede vi dernaest over bekymringer, der fra intellektuelt og
socialfagligt hold luftes vedragrende menneskelige belastningsfaktorer, der ses at knytte sig
til det igangvaerende epokeskift - og derfor ogsa til den beveaegelse mod @get frihed og
selvorganisering, som udger forskningsnotatets afszet. Er arbejdspladser kendetegnet ved
oget frihed og selvorganisering sunde steder for mennesker at opholde sig? - Har den

menneskeart, som gradvis udvikledes pa den afrikanske savanne for flere millioner ar siden,

' Betoningen af, at industri- og vidensamfundets strukturer 'kun’ var relativt faste og genkendelige, ma ikke
glemmes. Samfundsborgere placeret i epokeskiftet fra preemoderne til industrisamfund har oplevet turbulens
og radvildhed, der i princippet svarede til den, vi i dag oplever.
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behov for at have sit liv rammesat af den slags "relativt faste, genkendelige strukturer”, som
industrisamfund og vidensamfund tilbad?

Det bekymrings-ord, som i vores tekst optradte med starst tyngde var ‘greenselashed’.
Greenser, hvad enten de hentes indefra eller er udefra paferte, reducerer personers
valgmuligheder og tjener dermed til mindskelse af den eksistentielle angst, der ifglge
Kierkegaard (1962 s. 152) kan forstas som “frihedens svimlen”. P4 alment
samfundsmaessigt plan ses graenselgshed af nogle som det der skubber et stigende antal
samfundsborgere ud i “skam, depressioner og stress” i og med, at de oplever sig

|II

utilstraeekkelige og ude af stand til “at magte abenhedens udfordring”. | notatdel 1 spurgte
vi, om en tilsvarende logik seetter sig igennem pa arbejdspladsen: Magter den
medarbejder, der friseettes fra hierarkiets greensesaettende pavirkning, at overtage den
disciplinerede, konstruktivt-produktive ledelse af sig selv gennem selvpélagte graenser?'?
De falgende to notatdele gav empirifunderede svar pa de spargsmal, vi stillede i notatdel
1. Ifalge anden notatdel synes trovaerdig forskning at godtgere, at lempelse af hierarki, og
dermed @gning af medarbejderes frihed og selvorganisering, fint kan sameksistere med
savel produktivitet som menneskelig, social trivsel. | tredje notatdel viste to
caseberetninger fra AGORAs projekt Organisationer Genteenkt (OG) tilsvarende, og med
stor detaljerigdom, hvordan hierarki-lempelser konkret kan gennemfares med generel

hajnelse af arbejdsplads-kvalitet til falge, bade hvad angar arbejdsudferelse og det sociale

arbejdsmilje.

"2 Tal fra folkeundersegelsen Sundhedsprofilen 2017 far arbejdsmiljgforsker Tage Sendergaard Kristensen til
at konkludere, at den danske befolknings konstaterede @gede stressniveau i de senere ar primaert knytter an
til livsstilsproblematikker blandt (iseer) unge, og at det "ikke (er) arbejdets skyld, at danskernes stress stiger”.

https://www.djoefbladet.dk/artikler/2018/5/det-er-ikke-arbejdets-skyld-at-danskernes-stress-stiger.aspx
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| denne fjerde notatdel vil vi forholde os til de stillede spgrgsmal ud fra almenpsykologiske,
men ogsd empirisk funderede betragtninger vedrarende menneskelig motivation™.
Inspirationen henter vi fra to psykologers, Edward L. Deci og Richard M. Ryans, omfattende
forskning omkring autonomi (til forskel fra fremmedbestemthed) som en delforudsaetning
for det gode menneskeliv - generelt og i arbejdssammenhange. Den argumentation, vi
leegger frem, er overordnet set styret af vores gnske om at imadega bekymringerne, der
optog os i notatdel 1. Vores argumentation forlgber i en stribe afgraensede trin. | fgrste trin
praesenterer vi laeseren for Ryan & Decis klassiske og forskningsmaessigt velfunderede teori
om menneskelig motivation. Dernaest skal vi udrede det tematiske slaegtskab, der bestar
mellem denne teori og den amerikanske ledelsesforsker Harold Leavitts ligeledes klassiske
model til beskrivelse og analyse af organisatorisk liv. Andet trins overvejelser resulterer i en
syntesemodel, som vi derefter, i argumentationsforlgbets tredje trin, bruger som afsaet for
et arbejdspladsrelateret historisk rids af den samfundsmaessige progression fra
praeindustrielt samfund, gennem industri- og vidensamfund og frem til det epokeskift, vi i
dag befinder os i. Dermed er banen omsider kridtet op til, at vi i fjerde argumentationstrin

bruger den opsamlede viden som baggrund for en besvarelse af dobbeltspargsmalet, der

har vaeret styrende for det samlede forskningsnotat.

Introduktion til Ryan & Decis arbejde
Autonomibegrebet udger bade en vaesentlig del af den litteratur og den motivation, der
forte os ind i selvorganiseringsfeltet. Men ferst i forbindelse med udarbejdelsen af dette

forskningsnotat blev vi for alvor opmaerksom pa de bidrag, Ryan & Decis

13 Denne del 4 kan lzeses som et forskningsnotat i sig selv. Men fordi det p3 et psykologisk og organisatorisk
plan svarer pa bekymringer der blev praesentereti del 1, og fordi det kan forklare de resultater, vi beskrev i
del 2 og 3, har vi valgt at skrive det som ét samlet forskningsnotat.
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motivationsforstaelse kan levere til en teoretisk reflekteret, og ogsa bredt
handlingsvejledende rammeforstaelse for organisatorisk gentaenkning mod @get
selvorganisering, frihed og ansvar. Det er denne nyfundne fascination, vi nu skal redegere

for.

Ryan & Decis meget traditions- og eksperimentforankrede forskningsarbejde startede i
1970’erne og udmentedes i 1985 i bogen Self Determination Theory (SDT). Ifelge dem selv
(2008 s. 162) blev teorien og teenkningen bag farst for alvor et forskningsmaessigt
tillabsstykke sent i 1990erne.

Et seerkende, der har haft betydning for vores optagethed af SDT, er, at teorien
grundleeggende har normativ snarere end deskriptiv karakter. SDT vil give et bud p3a, hvad
der skal til, for at vi mennesker, hver isaer, kan optimere vores livsudfoldelse mest muligt.
Og modsvarende, hvad der - malet med den meget brede pensel - kan haemme eller
forhindre menneskelig livs-optimering. Teorien er udviklet med afszet i bredspektret
laesning af klassisk udviklings- og personlighedspsykologi. Efterfalgende har Ryan & Deci
suppleret med et omfattende forskningsprogram bestaende af egne og forskerkollegers
eksperimentelle undersagelser'®. Teoriens zerinde er imidlertid ikke at fortzelle os, og
teoretisk forklare, hvordan virkeligheden altid og nedvendigvis er. | stedet forsynes vi med
tankeredskaber til muligvis at forsta, hvad der i givne sammenhaenge gor menneskelig
virkelighed sub-optimal, dvs. ude af trit med vores bedste vaerdibaserede forhabninger.
SDTs normative orientering tjener endvidere til at forlene den med en pragmatisk

formalsrettethed. Ud over at bidrage med formel viden om styringen af menneskelig

' Se oversigt i Ryan & Deci 2000, 2004: Deci & Ryan 2008, 2013.
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adfzerd’, habes forskningsprogrammet endvidere at kunne give ideer til, hvordan sociale
arenaer som f.eks. organisationer bedst designes, sa de fremmer menneskers udvikling,
professionelle handlinger og trivsel (ibid.). Denne forhabning modsvarer intentionerne bag
Organisationer Gentaenkt.

Et sidste forhold skal naevnes, som i hgj grad har haft betydning for vores ‘opdagelse’ af
SDTs relevans for projektet Organisationer Genteenkt: Vi er generelt forbeholdne over for
brugen af individualpsykologisk rammeteori til styring af organisatoriske,
arbejdspladsrelaterede anliggender. En helhed, eksempelvis en organisation, er som
bekendt andet og mere end summen af sine enkeltdele, eksempelvis dens mennesker
taget én ad gangen. De forbehold blev mindre vaesentlige, da vi bemaerkede, at de to mal
for livskvalitet, der hyppigst optraeder Ryan & Decis egne eksperimentelle undersggelser,
er de selvsamme som dem, der bruges til registrering af organisatorisk succes: dels
registrerbar produktivitet: “Udretter jeg noget - af kvalitet?”; dels oplevet trivsel: “Hvordan
har jeg det - godt/skidt?” Som vi nu vil ga i gang med at vise, stemmer disse
livskvalitetsmal godt overens med den relationelle grundforstaelse af personer og
personlig motivation, som praeger SDT. Denne relationelle grundforstaelse har bidraget til
fijernelse af vores forbehold over for brugen af SDT som én blandt flere teoretiske

inspirationskilder for organisatorisk gentaenkningsarbejde.

Menneskelig motivation er ifelge Self Determination Theory relationelt funderet
Det er SDTs grundleeggende pastand, at mennesket som natur-/kulturveesen er udstyret
med tre grundlaeggende behov:

o Behov for kompetent praksis: at udrette noget og vaere god til det

® Oversat fra causes of human behavior (Ryan & Deci 2000 s. 68)

AGCRA



Forskningsnotat fra projektet “Organisationer gentankt”.
Publiceret pa agora.as/blog
o Behov for autonomi: at kunne bestemme selv, self determination

o Behov for forbundethed: at here til i en social sammenhang

Vi skal i dette notats sammenhaeng ikke beskaeftige os med, om teorien nu ogsa er den
bedste pa markedet? - om der ikke kan rejses kritik mod teorien? - om andre ikke, og med
rette, kan veere uenige i synspunktet? Som ovenfor anfart praetenderer SDT netop ikke at
levere en beskrivelse af faktisk, observerbar virkelighed (‘feenotype’, dvs. det, der kan
iagttages), men tilbyder snarere en vaerdiforankret fortolkningsramme i forhold til
observeret virkelighed (‘"genotype’, dvs. en valgt, veerdiforankret metateori, der beskriver
potentialer, som maske, maske ikke udfoldes)."®

Som en szerlig kvalitet ved SDT vil vi yderligere fremhaeve maden, hvorpa teorien mikser et
individforankret med et relationsforankret syn pa mennesket. SDTs teoretiske fokus er helt
klart (med Kierkegaards udtryk) pa hin enkelte: mennesket som natur-/kulturvaesen. Ifalge
Ryan & Deci selv tager deres forskning afszet i den enkle konstatering, at “mennesker
undertiden kan veere proaktive og engagerede, undertiden snarere er passive og oplever
sig fremmedgjorte” (Ryan & Deci 2000 s. 68). Denne enkle - og individfokuserede -
konstatering falges imidlertid straks op af en veerdibaseret pastand, der siger, at
enkeltindividers sociale kontekst spiller en vaesentlig rolle for, om den ene snarere den

anden vaerensform realiseres. Malet for deres forskning bliver fglgelig at finde frem til de

° P& sin hjemmeside (http://ibravn.blogspot.com/2012/09/selvbestemmelsesteori.html) naevner Ib Ravn, at
han pa en konference i Mexico "harte Richard Ryan (...) henkastet bemaerke (...), at der ikke er noget magisk
ved tallet tre behov; forskningen kan godt senere udpege et eller flere mere”. Uagtet, at der fra
konstruktivistisk hold kan manes til ueerbadighed over for 3-tallet, ber omfanget af og tyngden i

forskningsprogrammet, der har pavist SDTs ogsa tveerkulturelle relevans mane til respekt! “(R)esearch in a
variety of countries, including some cultures with collectivist, traditional values and others with individualist,
equalitarian values, have confirmed that satisfaction og the needs for competence, autonomy, and
relatedness do indeed predict psychological well-being in all cultures.” (Deci & Ryan 2008: 183)
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saerlige kontekstuelle betingelser, der fremmer versus haemmer realiseringen af positive
menneskelige potentialer (ibid.).

Pa den made geres udviklingen af det gode menneskeliv relationelt funderet. SDTs
relationelle fundering belyses i nedenstaende punktkatalog, hvor de tre grundbehov
beskrives med reference, dels til arbejdspladsens seerlige muligheder for tilfredsstillelse af

medarbejderbehov, dels til almindligt kendte arbejdspsykologiske problematikker:

- Behovet for kompetent praksis indebeerer, at en persons relation til opgaver, der bar
lases, bliver en del-forudsaetning for det gode menneskeliv. | en arbejdspladskontekst
lyder medarbejderens behovsrelaterede spargsmal sadan: "Magter jeg at levere, hvad
der produktionsmaessigt er brug for?”. Denne konklusion flugter med andre
psykologiske teorier. | arbejdspsykologisk faglitteratur betegner flow en tilstand, hvor
relationel kobling mellem opgavelgsende person og opgavefelt er optimal (Csikszent-
mihalyi 2005). Omvendt er (invaliderende) stress navnet pa en tilstand, hvor denne

relationelle kobling er massivt dysfunktionel (Lazarus 2006).

- Behovet for autonomi ger enkeltmenneskets relation til sig selv til del-forudsaetning for
det gode menneskeliv: "Hvem er jeg? - Hvad vil jeg?” Arbejdspladskontekstens
behovsrelaterede spergsmal lyder: “Hvordan kan mit arbejde hjzaelpe mig til at blive den,
jeg helst vil veere?”. Ogsa denne konklusion "bekraeftes” af andre teorier. | Helle Heins
bog om Primadonnaledelse (2013) repraesenterer ‘primadonnaen’ en medarbejdertype,
der aktivt drives af sit autonomibehov. ‘Lanarbejderen’ er omvendt en medarbejder,
der ikke ser arbejdspladsen som et sted, hvor hendes autonomibehov skal tilfredsstilles.

Kegan & Laheys bog om sakaldte Deliberately Developmental Organizations (2016)
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beskriver arbejdspladser, hvor medarbejderes autonomibehov bevidst, dvs. ud fra en

eksplicit ledelsesstrategi, dyrkes som central motor for organisatorisk udvikling.

- Behovet for forbundethed ger signifikante andre til del-forudsaetning for det gode
menneskeliv. | evolutionaert perspektiv udger familien eller ssammen de sociale arenaer,
hvor forbundetheden til signifikante andre kan realiseres. | arbejdspladskonteksten kan
det blive et vitalt spargsmal, om, eller i hvilken udstreekning man som medarbejder
oplever at have adgang til kollegers og lederes opbakning, uanset hvad: “Statter de
mig og veerdsaetter de mig som den, jeg er? - eller er det udelukkende fagteknikeren
eller snakke-efter-munden-medarbejderen, de saetter pris pa?” Det
arbejdspladsrelaterede spargsmal knyttet til forbundethedsbehovet modsvarer de
bekymringer, der i farste notatdel luftedes i forhold til begrebet
intimteknologi: “Tilsyneladende er jeg som personlig person staerkt vaerdsat af min
ledelse - knytter veerdsaettelsen sig i virkeligheden blot til mig i min egenskab af
profitmaksimeringsredskab.” Vaesentligheden af at erstatte en fejlfinder-kultur, hvor kun
professionel perfektion bliver altings malestok, med en mere rummelig samvaerskultur
betones ofte i de organisationer der deltog i projektet Organisationer Genteenkt - og
kan i et SDT-perspektiv forstas som udtryk for en bestraebelse rettet mod opprioritering
af arbejdspladsens forbundethedskvaliteter: “Som de mennesker, vi er, gar vi alle

sammen, pa de givne praemisser, vores bedste. Men perfektion kan ikke garanteres.”

Opsamling
Vi har praesenteret Ryan & Decis motivationsteori i sin almene form og tillige, med afsaet i
deres motivationsbegrebs relationelle fundering, skabt en farste begrebsmaessig kobling

mellem individets ggede autonomi og indretningen af den arbejdsplads, beveeger sig i. Vi
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skal nu, i vores argumentationsforlgbs andet trin, gore denne kobling tykkere. Det vil ske
gennem en papegning af teette sammenhange mellem SDT og Harold Leavitts klassiske
rammemodel til beskrivelse og analyse af organisatorisk liv og forandring. Sammenfgjning
af SDT med Leavitts sakaldte Diamant-model skal efterfalgende hjeelpe os til en klarere
forstaelse af organisatoriske udviklingstendenser i den historiske beveegelse fra
industrisamfund via vidensamfund til det epokeskift, vi i dag befinder os i. Og hvordan

@get autonomi er ét muligt svar pa, hvordan organisationer indrette sig.

Tematisk sleegtskab mellem SDT og Harold Leavitt sakaldte Diamantmodel

Leavitts model kaldes ‘Diamant-model’ i kraft af sin visuelle standardform:

/gaVer

Teknologi Social struktur
Aktgrer

Figur 1: Harold Leavitts Diamant-model

Kort fortalt udtrykker modellen, 1) at organisationens opgaver (produktion), dens teknologi,
dens sociale struktur og dens aktarer (mennesker) har status som fire centrale
opmeaerksomhedspunkter i forbindelse med vellykket styring af organisationens
omskiftelige liv; samt at 2) vellykket styring tillige forudsaetter praktisk anerkendelse af de

gensidige athaengighedsrelationer, der bestar mellem disse fire variable.

AGCRA



Forskningsnotat fra projektet “Organisationer gentankt”.

Publiceret pa agora.as/blog

Som det gaelder for SDT, er ogsa Leavitt-modellen en klassiker. Ifalge Nielsen & Ry (2009 s.
41) sa modellen farste gang dagens lys i 1964. Efterfalgende har (ifalge samme

kilde) “(t)usindvis af danske studerende (...) og deltagere pa alle mulige lederkurser(...)
gennem de sidste 30 ar stiftet bekendtskab med denne model”. Vi vil nu beskrive de traek
ved henholdsvis SDT og diamantmodellen, der far os til at opfatte dem som ikke blot
tematisk besleegtede, men tillige veerd at sla sammen i en syntesemodel for hvordan gget
autonomi styrker bade den samlede organisation og den enkelte person. Det tematiske
sleegtskab refererer dels til arten af faglige omstaendigheder, der dannede baggrund for

de to modellers tilblivelse, dels til indholdskomponenterne, modellerne szetter fokus pa.

Baggrund for modellernes tilblivelse

Leavitts begrundelse for i sin tid at udvikle sin model havde sammenhaeng med hans
forskningsmaessige interesse i organisatorisk forandring og lederes mulighed for at styre
forandringsforlgb. Ifalge Nielsen & Ry (2009 s. 42f) snakkede man “i 1950'rne og
1960'erne (...) isoleret om struktureendringer, teknologisendringer

og 'menneskeaendringer’”, og hver af disse aendringsformer bestyredes af et saerskilt
specialist-korps: Strukturaendringer tog topchefer hjulpet af gkonomi- og
managementorienterede konsulenthuse sig af. Teknologizendringer var ingenigrernes
felt. ‘'Menneskeaendringer’ blev hjulpet pa vej af den ‘blgde’ type organisationskonsulenter,
der kendes under betegnelsen Organization Development'’. Pa denne

baggrund "argumenterede (Leavitt) for, at man var ngdt til at se de forskellige

e&ndringsstrategier / variable i et dynamisk og systemorienteret perspektiv. Vi kan (...) ikke

"7 Beskrivelsen af den historiske baggrund for Harold Leavitts udviklingsarbejde er, for isaer to af
forfattertrioens tre medlemmer, interessant derved, at den preecis matcher baggrunden for
konsulentteoretisk udviklingsarbejde, de selv, hver for sig og et halvt arhundrede senere, har vaeret
engageret i; se Dahl & Juhl 2009; Molly-Sgholm & Willert 2010.
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bare lave struktureendringer; vi er ogsa nadt til at se p3, hvilke konsekvenser det har for
opgaverne, eventuelt nye krav til aktererne, og om det kraever en anderledes teknologi”
(Nielsen & Ry, ibid.). Eller sagt med de ambitioner, vi skriver om i dette forskningsnotat: nar
organisationer @ndrer den sociale struktur i retning af @get autonomi, sa ma man samtidigt
ikke pa, hvordan det pavirker aktgrer (personerne), opgaverne (@ges eller reduceres
kvaliteten?) og teknologien.

Baggrunden for udvikling af SDT har lighedspunkter med ovenstaende. Akademisk
motivationsforskning var frem mod 1970’erne kendetegnet ved en segmentering svarende
til den ovenfor beskrevne inden for det organisationsteoretiske felt. Enkeltstaende
universitetsforankrede forskningstraditioner og -miljger arbejdede hver iseer pa at
indkredse og udvikle specialiseret kendskab til netop deres saerlige bud pa de
motiverende kraefter bag menneskelig adfeerd'®. De enkelte, adskilte forskningstraditioner
og -miljger opfattede hver isaer motivation som “a unitary concept, focusing on the overall
amount of motivation that people have for particular behaviors or activities” (Deci & Ryan
2008 s. 182). Modszetningsvis var det Ryan & Decis ambition at udvikle en
motivationsforstaelse funderet i den samtidige og sammenkoblede tilstedevaerelse af et

mindre antal kvalitativt forskellige motivations-typer.

Ovenstaende beskrivelser laegger op til, at begge modeller, overordnet betragtet, kan
forstas som (med et hjemmelavet udtryk) flerdimensionale balancemodeller. De
dimensioner (virkelighedsaspekter), som modellerne pa hver sit respektive felt

(organisation, motivation) oplister, er ikke blot betydningsfulde i egen ret. Optimal

'® Et overblik over det sdledes fragmenterede motivationsfelt kan ses hos Katzenelson (2004).
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funktionalitet forudsaetter, at dimensionerne samvirker pa en gensidigt afbalanceret made.

De kan tillige komme i vejen for hinanden: De udggr hinandens graensebetingelser.

Pa organisationsfeltet (Diamant-model) kan balanceperspektivet illustreres som falger:

o Opgavelasning i form af markedstilpasset produktion er alfa og omega for
virksomhedens overlevelse. Men den ledelse, der hgjt og flot dekreterer omstilling af
igangveerende produktion uden tanke pa omstillingens teknologiske, aktgrrelaterede
og socio-strukturelle implikationer, risikerer at gere regning uden veert.

o Indarbejdelse af ‘den nyeste teknologi pa omradet’ kan fere til effektivisering af
produktionen - men samtidig veere stressfremkaldende hos de teknologibetjenende
aktgrer og ude af trit med eksisterende social struktur'®.

o Omlaegninger af arbejdspladsens eksisterende sociale struktur begrundes oftest med
henvisning til effektiviseringsbehov (opgavelasning). Omkostninger (skonomiske
og/eller motivationelle) grundet opl@sning af eksisterende forbundethedsmeanstre
blandt de involverede aktarer negligeres typisk. Netop denne pointe er central for
dette forskningsnotats @nske om at se pa konsekvensen af aget autonomi for
personerne i organisationen.

o “Mennesker, dvs. medarbejder-akterer, er vores vigtigste ressource”, er et hyppigt hert
slagord blandt moderne ledere. Nar den skonomiske krise truer, vil medarbejder-
aktgrer imidlertid ofte figurere som den belastning, det er 'lettest’, dvs. mest rentabelt,

at skille sig af med i en fart®°.

' "Det socio-tekniske (felt) negligeres ofte i moderne og relationelle ledelsesforstaelser, men da de tekniske
systemer har stor styringsmaessig effekt, er det nedvendigt at teenke deres betydning ind i
ledelsesfilosofierne.” (Keller & Willert 2014: 70)

2% Jf. de intimteknologi-relaterede bekymringer, der luftedes i notatdel 1. Se ogsé David M. Noers bog
Healing the Wounds (1993).
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Pa motivationsfeltet (SDT) kan balanceperspektivet illustreres som fglger:

o Den medarbejder, der giver kompetencebehovet fuld skrue risikerer 1) at miste
kontakten til egne autonome veerdier, sit indre moralske kompas, forrade sig selv og
det, hun ‘egentlig’ ville med sig selv; morakker, arbejdsnarkoman; 2) at blive set som
perfektionisten, den ensomme ulv, der dropper forbundetheden til nybegynderne eller
dummernikkerne, fordi de ikke performer pa rette niveau; hvorfor nybegynderne og
dummernikkerne ogsa helst undgar hende, "Hun karer bare sit eget raes, hende om
det!”

o Den medarbejder, der giver autonomibehovet fuld skrue risikerer 1) at seette egne
oplevede behov over arbejdspladsens behov og ngdvendigheder; undga
konfrontationen med opgaver eller situationer, der umiddelbart opleves jeg-fremmede
- men som muligvis kunne udvide hendes opfattelse af, hvem hun er, og hvad hun vil;
narcissist; 2) at blive steerkt selektiv i sine valg af arbejdsmakkere - og af andre at blive
oplevet som 'fin pa den’ eller klikemager, der bare vil ha’ det pa sin made.

o Den medarbejder, der giver behovet for forbundethed fuld skrue risikerer 1) at blive
optaget af ‘'man’ og ‘plejer’ i en grad, sa arbejdspladsen gar glip af det saerlige
innovative potentiale, som lige netop hun er i besiddelse af - og sa hun selv gar glip af
personlige-faglige udfordringer med mulighed for at skubbe hende ud af
komfortzonen; holdspiller pad godt og ondt; 2) at blive handlingslammet, nar der gar
konflikt i kurssaetningen (og det ger der jo): "Hvem skal jeg nu holde med?” - og at

andre oplever hende som kedelig eller usikker
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Opsamling: Diamant-model og SDT som flerdimensionale balancemodeller - set i OG-
kontekst

Overskriften, som dette forskningsnotat tager afsaet i, sparger, hvorvidt 1) gget frihed og 2)
@get selvorganisering kan sameksistere med, eller endog fremme ‘godt arbejdsmilje’. | det
model-sprog, vi er i gang med at udvikle, knytter ‘@get frihed’ an til arbejdsplads-akterers
mulighed for tilfredsstillelse af deres behov for personbestemt autonom

selvudfoldelse. '@get selvorganisering’ knytter tilsvarende an til dobbeltbegrebet social
struktur’/’'social forbundethed’. Begrebet 'arbejdsmiljg’ har ligeledes konnotationer

til ‘social struktur’/forbundethed’. De tre model-termer, overskriften undlader at referere til,

er saledes ‘opgavelasning’, (behov for) kompetent praksis’ og ‘teknologi’.

Vores pointering af Diamant-model og SDT som flerdimensionale balancemodeller skal
tjene som en pamindelse om, at bestraebelserne rettet mod at skabe ‘@get frihed og
selvorganisering’ pa arbejdspladsen foregar inden for en rammesaetning, der har
kompetent opgavelasning og teknologisatte betingelser som medspillere. | forhold til
notatets to tidligere dele har pamindelsen veaeret overfladig. De forskningsresultater, der
fremlagdes i notatdel 2, sdvel som caseberetningerne i notatdel 3 beskrev
arbejdsmiljggevinster inden for en ramme, hvor opgavelgsning (produktivitet) var
medtaenkt. | vores arbejde med Organisationer Gentaenkt har pamindelsens relevans
fundet udtryk i den skelnen mellem henholdsvis ‘frihed fra ... ' - "frihed til ..., som hurtigt

tiltrak sig vores opmaerksomhed.

Frihed fra ... blev vores betegnelse for et mindset, der typisk har spillet en vigtig rolle som
motiverende faktor bag initiativer med at @ge selvorganisering. Initiativtagerne har pa

egen krop maerket, hvordan uhensigtsmaessigt udformet hierarkisk social struktur stillede
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sig hindrende i vejen for eller besvaerliggjorde udevelse af kompetent praksis og autonom
vaeren. Initiativtagere i en medarbejderposition kunne opleve sig haemmet af
kommandoveje og lederpersoners dispositioner: "Det ma kunne gares bedre! - Jeg vil
satse pa, sammen med ligesindede, at udvikle min egen/vores arbejdsplads, hvor frie,
kompetente maend og kvinder kan samvirke uden at heemmes i udfoldelsen af deres fulde
professionelle potentiale!”. Initiativtagere i en lederposition kunne opleve sig tvunget til at
bruge tid og energi pa kontrol- og styringstiltag, som virkede produktivitets- og
trivselshaeemmende snarere end -fremmende. Den organisatoriske gentaenkning
igangsattes farst og fremmest ud fra - aldeles legitime - gnsker om at slippe for, dvs. opna
frihed fra, den slags kontraproduktive tiltag; sa tids- og energiforbruget kunne

koncentreres om produktiv, professionel opgavelgsning.

Der er som sadan intet forkert ved Frihed fra-motivationen. Frihed fra-motivationen giver
initiativtagere et steerkt behovsdrevet afszet. For Frihed fra-motiverede initiativtagere far
gentaenkningsarbejdet ikke karakter af en teoretisk gvelse: “"Hvordan skal ‘'man’ udvikle den
frisatte, selvorganiserende arbejdsplads?” - men saettes i gang som baret af en personlig
drem. Vores erfaring forteeller os, at en Frihed fra-motivation, der far lov at kare frilgb, ogsa
er sarbar. Dens sarbarhed viser sig dér, hvor den ikke suppleres med (hvad vi beskriver
som) Frihed til-teenkning: "Hvad skal friheden bruges til?”. Af de to beskrevne cases i del 3
er Margrethecentret det klareste eksempel pa den kvalitetsforbedrende effekt af at

styrke “frihed til": nar karelisterne skrottes, er det medarbejderne selv der sammen med de

eldre afklarer, hvad der er brug for.

Det er her vigtigt at huske, at de hierarkier der @nskes gentaenkt, er blevet til gennem en

lang historisk dannelsesproces. Tiltag eller praksisformer, der i dag forekommer
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overfladige, eller ligefrem kontraproduktive, indgar som komponenter i socio-strukturelt
funderede samspilsmgnstre, der har hjulpet organisatoriske aktarer til orientering og
mangvrering i det organisatoriske landskab. Bortfald af sadanne tiltag og praksisformer
kan - uanset, hvor meningsfulde de i gjeblikket kan opleves - skabe strukturelle tomrum:
menstret er fortsat indbygget i aktgrernes handleberedskab, men nu mangler der noget.
Mangelen kan skabe des-orientering. Tomrummene skal fyldes ud pa mader, der matcher
den gentaenkte organisations opgavelasningsbehov. Frihed til ... er vores betegnelse for

denne anden fase af gentaenkningsarbejdet.

Det folgende ledercitat, der blev opsnappet pa et af de tilbagevendende mader i projektet
Organisationer Gentaenkt, belyser pa sin egen made, hvordan det gleedes- og energifyldte
udviklingsarbejde, som Frihed fra-styrede initiativer saetter i gang, kreever opfelgning, hvor
organisationen gennem trial and error gradvis finder frem til, hvordan de skabte
sociostrukturelle tomrum kan fyldes af nye tiltag og praksisformer, der matcher
organisationens opgavelgsningsbehov pa eksisterende teknologiske preemisser og

samtidig bidrager til bred behovstilfredsstillelse blandt arbejdspladsens aktarer.

o "Jeg synes, der er meget bragesnak og skenmaleri omkring hele selvledelses- og
selvorganiseringstemaet. Vi skal virkelig holde fast i, at vi ikke gor det hér for at fa et
lettere arbejdsliv. Selvorganisering er den sikre vej til at gere arbejdslivet mere bavlet.
Det gaelder i hvert fald i starten - og vi har jo ikke vaeret i gang sa leenge, sa startfasen er
stadig dér, hvor vi er. Til gengaeld virker det ogsa til, at medmindre vi virkelig kvajer os,
sa bliver bavlet noget af det, der far os til at blive ved. Pa en bagvendt made hjaelper
bavlet os til at synes, det er sjovt at ga pa arbejde. Forudsat, selvfalgelig, at vi ikke

kvajer os vildt meget.”
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Tematisk sleegtskab mellem modellerne i henseende til indholdskomponenter

Yderligere bekraeftelse af det tematiske slaegtskab mellem de to modeller far vi ved at

kigge pa indholdet i de komponenter, der indgar i henholdsvis SDT og Diamantmodel.

Hver for sig kan modellerne forstas som en slags Maggiterning-udsagn om, hvad der

nedvendigvis ma tages hand om og gives opmaerksomhed, dersom henholdsvis

organisationer, dvs. arbejdspladser, og mennesker, eksempelvis medarbejdere, skal trives
og udfolde sig optimalt produktivt. Hvis vi for et gjeblik saetter teknologien uden for vores
parentes, viser der sig et frapperende sammenfald pa tvaers af de to modeller.

o Diamantmodellens opgave-komponent refererer til de saerlige muligheder for
opfyldelse af behovet for kompetent praksis, som arbejdspladsen stiller til radighed for
sine mennesker (aktarer)

o Diamantmodellens akter-komponent refererer til de mennesker, der ifalge SDT-
tankegang hver isaer vil veere udstyret med et personbestemt behov for autonom
selvudfoldelse - om det sa kan komme til at ske pa arbejdspladsen eller €.

o Diamantmodellens komponent social struktur refererer til de arbejdsplads-aspekter, der
maske - maske ikke vil give arbejdspladsens mennesker mulighed for tilfredsstillelse af

deres behov for forbundethed

| nedenstdende tre afsnit vil vi med konkrete eksempler fra faglitteraturen vise, hvordan de
ovenfor parrede indholdskomponenter fra henholdsvis Diamant-model og SDT-model
fletter sig sammen og supplerer hinanden i beskrivelser af standardbetonede
organisatoriske og arbejdspladsrelaterede problemstillinger. Efter de tre

eksempelspakkede afsnit vil vi, til yderligere belysning af temafaellesskabet mellem de to
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modeller, kaste os ud i fremstillingen af den tidligere annoncerede arbejdspladsrelaterede

tidsrejse fra industrisamfund via vidensamfund til aktuelt epokeskift.

Kobling mellem opgavelosning & behov for kompetent praksis

Eksempel 1: Medarbejderintroduktion. Nar en organisation ansaetter nye medarbejdere er

det essentielt, at ‘den nye’ hurtigst muligt integreres, dvs. saettes i stand til at indtage
positionen som fuldgyldig bidragyder til arbejdspladsens samlede opgavelasning. | store
organisationer vil HR-afdelingen sta for udvikling af standardiserede
introduktionsprogrammer, der skal skubbe integrationsprocessen i gang. Ifalge Revsbaek
(2011) kan introduktionsprogrammer vaere designet ud fra en problematisk malsaetning
gaende pa, at 'den nye’ farst og fremmest og hurtigst muligt skal formes i den eksisterende
arbejdsplads’ billede. Han skal blive ‘en af os’. Derved kan et principielt veesentligt
innovationspotentiale forspildes. Revsbaek advokerer for, at introduktionsprogrammer i
vaesentlig grad funderes i, at den nye inviteres ind i konkret opgavelasningspraksis - ogsa
selv om han endnu ikke er blevet med-ejer af al den kumulerede erfaring og ekspertise,
som arbejdspladsens gamle i garde er i besiddelse af. | SDT-sprog indebaerer en Revsbaek-
inspireret introduktionsstrategi, at behovet for kompetent praksis geres til betydningsfuld
motor for ‘den nyes’ integrationsforlgb. For ‘den nye’ kan introduktionsforlgb af denne art
formodes at virke nok sa vedkommende (behovs-opfyldende) og konstruktivt udfordrende
som lange rundvisninger, laesning i personalehdndbager eller interviews med kommende
kolleger. For organisationen kan praksisbaseret introduktion indebaere en laeringsgevinst i
kraft af ‘'den nyes’ mere eller mindre utraditionelle handtering af eller kommentarer til
arbejdspladsens ‘gamle’ opgaver: "Ser man det - sddan kan den opgave ogsa gribes an! -

sadan kan man ogsa teenke om det, vi render rundt og laver!”
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Eksempel 2: Peter-Princippet. Peter-princippet (Peter & Hull 2013) er den

galgenhumoristiske betegnelse for problematiske forlab, hvor fortlsbende hensyntagen til
medarbejderes behov for kompetent praksis ender med at svaekke organisationens
samlede opgavelasningskapacitet. | sin skematiske grundform ser forlgbet saledes ud:
Forholdsvis nyansat medarbejder A spottes af sine foresatte som talentfuld. Det ses ved, at
hun hurtigt lykkes med handtering af opgaver, der i starten, udfordrede hende.
Arbejdspladsen ser en klar interesse i at fastholde dette talent. "Vi skal undga, at hun
kommer til at kede sig og pa den baggrund seger andet arbejde." Medarbejder A flyttes
eller forfremmes til opgaver af starre kompleksitet eller sveerhedsgrad. Nok en gang opnar
medarbejder A relativt hurtigt mestring i forhold til sit nye, indledningsvist udfordrende
opgavefelt. Nok en gang forflyttes eller forfremmes hun ... . Indtil det skaebnesvangre
tidspunkt, hvor hendes de facto kompetencer ikke laeengere slar til i forhold til opgavefeltets
sveerhedsgrad eller kompleksitet. Men nu er hun kommet sa hgjt op i hierarkiet, og nyder
en sadan grad af anerkendelse for sine professionelle kompetencer, at hun, trods de facto
inkompetence, forbliver i sin stilling. Peter-princippet - der oprindeligt lanceredes i 1969 -
garial sin enkelthed ud p3, at organisationers gvre hierarkiske lag preeges af udtalt
inkompetence. Problemets baggrund er, som vist, frygten for, at kompetente
medarbejdere, der ikke lzbende far tilfredsstillet deres behov for kompetent praksis, vil

sege andet arbejde.

Kobling mellem aktorer < behov for autonom selvudfoldelse
En traditionel, rendyrket management-synsvinkel (herunder ogsa Leavitt) vil ferst og
fremmest veaere optaget af arbejdspladsens mennesker i deres egenskab af professionelt

kompetente akterer; jf. tidligere afsnit. | nutidig arbejds- og organisationspsykologisk
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litteratur ses imidlertid seerdeles mange eksempler p3, at ikke blot arbejdsrollen, men ogsa

"incl. personlige autonomibehov, inddrages i

medarbejderens ‘personlige person’,?
overvejelser vedrgrende optimal styring af organisatorisk liv. | nedenstaende lidt tilfeeldigt
valgte eksempelsamling stammer eksempler 1 og 2 fra litteratur, der har veeret os til
inspiration i projektsammenhangen.

Eksempel 1: Efteruddannelse ifglge Laloux. Laloux (2015: 233) fremhaever som en

idealforestilling om efteruddannelse i Fremtidens organisation, at den skal "(hjeelpe) folk
med at komme i forbindelse med deres indre jeg og opdage, hvem de er, og sa finde

autentiske mader at udtrykke deres vaeren pa”.

Eksempel 2: Autonom selvudfoldelse som motor for organisationsudvikling. Kegan &
Lahey (2016 s. 1) indleder deres bog om Deliberately Developmental Organizations med
beskrivelsen af, hvordan “(i)n an ordinary organization, most people are doing a second
job no one is paying them for”. Dette uofficielle ekstrajob (der har faellestreek med, hvad
sociologen Erving Goffman (1959: 106ff) kalder front stage - til forskel fra back stage), gar
ud pa at tage sig smart, cool og professionel ud (“showing themselves to their best
advantage, playing politics”), og pa samme tid daekke over mindre socialt flatterende
personaspekter (“hiding their inadequacies, hiding their uncertainties, hiding their
limitations. Hiding.”). Som tidligere naevnt ger Deliberately Developmental Organizations
dernaest en ledelsesstrategisk dyd ud af at bruge medarbejderens streeben efter maksimal,
autonomiforankret selvudfoldelse som motor for organisationens optimale udvikling.
Keagan & Laheys liste over strategiens positive falgevirkninger er lang og indeholder

mange implicitte kommentarer, bade til notatdel 1s udtrykte bekymring i forhold til

" Modistillingen ‘arbejdsrolle’ - ‘personlig person’ refererer til Willert (2018: 42ff), hvor en model, der har
klare tematiske feellestreeks med Diamant-modellen, benyttes til diskussion af organisatoriske
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intimteknologi, og til de bekymringer, der gemmer sig i det ovenfor beskrevne Peter-
princip; listen indledes som falger: “Increases in profitability, improves employee retention,
greater speed to promotability, greater frankness in communication, better error detection
in operational and strategic design ... ”, etc.

Eksempel 3: Autenticitet i offentlig styring. P4 dansk grund, og med en baggrund som

hejprofileret leder (bl.a. kommunaldirekter) i et NPM-styret offentligt Danmark, har Klaus
Majgaard (2011/12, 2013) beskaeftiget sig indgaende med “Jagten pa autenticitet i
offentlig styring”, dvs. jagten pa organisatoriske frirum, “hvor vi kan mgdes 'pa tveers’ og
tale og teenke mere frit. Realisere os som autonome subjekter. Skabe et udviklingsmiljz ved
siden af driften.” Jagten pa autenticitet naeres pa det personlige plan af en drem om, eller i
SDT-sprog et grundlaeggende behov for autonom vaeren.?? For Majgaard i egenskab af
organisations- og styringsteoretiker skal autenticitetens frirum tillige (2013: 283f) opfattes
som en altafgerende vaesentlig strategisk ressource for offentlig forvaltning.
Kompleksiteten og mylderet af objektivt foreliggende dilemmaer, der udger et grundvilkar
for forvaltningspraksis, truer bestandig med at fa processer og implementeringsforlab til at
kore fast. Dén velgennemtaenkte, trelagede styringsmodel, Majgaard udvikler - fra simpel
styring til reflekteret styring til transformativ styring - er designet til at vise mulige farbare
veje gennem kompleksiteten og dilemmamylderet. Alligevel vil fastkgrthed vaere en altid
foreliggende mulighed. Majgaards "optimistiske pointe” (ibid.) gar hér p3, at situationer,
der kan opleves som udtryk for ultimativ fastlasthed, ikke ber s@ges lzst gennem
iveerkseettelse af yderligere, endnu mere velgennemtaenkte styringstiltag - men derimod
gennem et bevidst fravalg af yderligere styring, og dermed samtidig et tilvalg af

II|

autenticitetens frirum. "Vi er aldrig teettere pa en autentisk praksis, end nar vi er kort fast.

*? Ryan & Deci figurerer ikke blandt Majgaards faglitteraere referencer, men det ger til gengaeld megen
almenpsykologisk litteratur, deri er i grundleeggende trad med SDT.
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stedet for med djeevelens vold og magt at ville tseemme kompleksiteten skal vi overgive os
til den. | stedet for at forsvare hidtil indtagne positioner skal vi udvise "erkendelse af egen
deltagerrolle og abenhed for det nye i praksis. Og netop dette muligger, at vi kan ga i
kedet pa hinanden og vores styringsopgaver med en simpel oprigtighed. Vi kan invitere
andre til dialog med en dbenhed for, hvorhen den bringer os. Vi insisterer pa at tale om
styringen i et sprog, der er vedkommende og treeffende. Vi siger til og fra - og bygger
grundlaget for reel forpligtelse og tillid” (ibid.).

Eksempel 4: vaerdikonflikt mellem aktgrforankret autonomi og arbejdsrelateret

ngdvendighed. Willert (2016) fremstiller i caseform et radikalt eksempel péa vaerdikonflikt

mellem aktarforankret autonomi og arbejdsrelateret nadvendighed knyttet til
opgavelasning. Case-empiri er hentet fra en toarig ansaettelse som nadhjzelpsarbejder i
den centralafrikanske stat Burundi. Nedhjeelpsarbejderen drives pa personligt plan af
aktgr-gnsker om at hjeelpe og lindre, veere god ved sine medmennesker, holde naestens
skaebne i sin hand. Budgetbegraensninger, juridiske regelsaet, m.m., tvinger ham lgbende
til afvisning af katastrofeofferets ban om overlevelseshjeelp. Artiklen laegger ud med et
brevcitat, hvor den vaerdi-pressede nadhjaelpsarbejder forteeller venner og familie om den
moralske forrdelse, jobbet truer med at pafere ham: “Man skal passe pa ikke at komme til

III

at hade sine flygtninge!” Overordnet set kan mange af nedhjeelparbejderens selvhjaelps-
strategier, der beskrives i artiklen, ses som bestraebelser rettet mod, i Majgaardsk forstand,
at udvikle og fastholde frirum for autonomt betinget autenticitet og dermed undga at falde

ind i aktarrollen som bureaukratiets fremmedbestemte marionet.

AGCRA



Forskningsnotat fra projektet “Organisationer gentankt”.
Publiceret pa agora.as/blog

Kobling mellem social struktur < behov for forbundethed

Eksempel 1: Videnproducerende skoler. To af forfattertrioens tre medlemmer er engageret

i projektvirksomhed rettet mod at gere skolers underviserteams i hgjere grad selvsteendigt
videnproducerende (Juhl, Abildgaard, Jensen & Willert, under udgivelse). Vi er i den
sammenhang optaget af de sociale strukturaendringer, der har fundet sted i danske
folkeskoler siden 2013, dvs. aret, hvor barsk skolereform med ledsagende arbejdskamp
fandt sted. Reformen var fra politisk hold bl.a. teenkt som et opger med en
arbejdspladskultur i folkeskolen baseret pa den enkelte undervisers individuelle
metodefrined. Som ideologisk markar indebar metodefrihedsparadigmet, at underviser
var udviklings- og leeringsmaessigt frit stillet i forhold til sine kolleger og sin ledelse. | fagligt
forpligtende forstand kunne hun tillade sig kun at opleve sig forbundet med de elever, hun
underviste i klasselokalet. Reformbaserede politiske krav om, at underviserteams fremover
skulle fungere som undervisningsimplementerende enheder fremkaldte forstaeligt nok
megen vrede blandt store grupper af undervisere - men oplevedes af andre grupper som
skridt i den rigtige retning. | skoler, hvor vi i dag arbejder med videnproduktion, oplever vi
hej grad af team-intern kollegial forbundethed - men oplever tillige, at underviserteams
oplevelse af forbundethed til den samlede skoleorganisation endnu kun er svagt udviklet. |
SDT-termer kan vores bestreebelser rettet mod hgjnelse af folkeskolens kapacitet til
videnproduktion ses som styret af et dobbelt formal: 1) styrke underviserteams’ kapacitet til
selvorganiseret kompetent praksis; 2) styrke praktisk social ssmmenhangskraft, og dermed
ogsa oplevet forbundethed, i den samlede organisation, pa skole- savel som pa
forvaltningsniveau.

Eksempel 2: Forbundethed som s&rbarhedstema i forbindelse med fyringsrunder. Et

gennemgaende traek, der har preeget arbejdsmarkedsudviklingen siden det industrielle
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gennembrud for godt 100 ar siden, har veeret en stadig hgjere skonomisk veerdsaettelse af
den enkelte medarbejder. Samlebandets ufaglaerte gulvarbejder var udskiftelig. Dagens
haijt specialiserede vidensmedarbejder er en unik ressource, som det dels har kostet
penge for arbejdspladsen at udvikle, og som dels - og mere bekymrende - ikke uden
videre findes magen til uden for arbejdspladsen. Som det illustreredes i tidligere omtale af
Peter-princippet, bliver medarbejderfastholdelse i stigende grad en vigtig
konkurrenceparameter. Den hgje veerdsaettelse af enkeltmedarbejderen kommer bl.a. til
udtryk i arbejdspladsers intense bestreebelser pa at ‘spille forbundetheds-kortet'. David M.
Noer beskriver i bogen Healing the Wounds (1993), hvordan toneangivende
nordamerikanske erhvervsvirksomheder gennem sidste halvdel af forrige arhundrede, og
blandt andet med japansk inspiration, arbejdede pa at skabe gensidige bindinger
(codependency) mellem arbejdsplads og ansatte. Medarbejderne skulle opleve sig
identitets- og tilveerelsesmaessigt forbundet med arbejdspladsen. "Jeg er firmaets mand!"%
Midlerne, der benyttedes, var dels af praktisk art (forsikrings- og pensionsordninger), dels
af ‘'mental’ art (sociale, familie-involverende aktiviteter, udvikle corporate spirit). Noer-
bogens dramatiske bogtitel refererer til de mentale sar, der dbner sig, nar virksomheder
foretager massefyringer af medarbejdere, der er kommet til at opleve sig hjerteligt
forbundet med den nu hjertelase organisation. Moralen, der frembaeres i Noers bog, er en
opfordring til ‘'os alle’ om at teenke sagligt-opgavelasningsbetonet om vores

arbejdspladskontakt. Vaelge vores forbundethedspartnere med omhu.?*

 Whytes intellektuelt indflydelsesrige bog om The Organization Man (1956) er en tidlig kulturkritisk
fremstilling af denne samfundstrend.

" Noers pointer har - igen-igen - relevans for de i notatdel 1 luftede bekymringer omkring
intimteknologiernes fremvaekst i en kapitalistisk rammesaetning.
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Tidsrejse fra det industrielle gennembrud til dagens epokeskift

Ovenfor er temafzllesskabet mellem Diamant- og SDT-model blevet belyst i ahistorisk
form. De falgende afsnit seetter temafaellesskabet ind i en historisk rammesaetning, nemlig
gennem en fremstilling af den tidligere annoncerede arbejdspladsrelaterede tidsrejse fra
industrisamfund via vidensamfund til aktuelt epokeskift.

Den overordnede logik, der driver det historiske forlgb fremad, kan beskrives saledes:
Organisationers, og dermed arbejdspladsers overlevelse har organisations-eksterne savel
som organisations-interne forudsaetninger. Skiftende markedsvilkar tilligemed lgbende
teknologiske nybrud har karakter af ydre forudsaetninger, der kan n@dvendiggere
omstilling af den igangveerende produktion (svarende til organisationens opgavelesning).
Pa de indre linjer kan nadvendige omstillinger finde sted ved, at der (i Diamant-model
sprog) skrues pa henholdsvis social struktur (eksempelvis i form af teamorganisering; eller
etablering af hjemmearbejdspladser) og akter (eksempelvis i form af efteruddannelse; eller
en fyringsrunde). Udtrykt i SDT-termer vil organisationernes tilpasningsmangvrer have
afsmittende effekt pa organisationsmedlemmernes (aktarernes) mulighed for at fa
tilfredsstillet deres behov for kompetent praksis, autonom selvudfoldelse og forbundethed.
Som en rad trad i vores fremstilling vil vi tillige gere opmaerksom pa bestemte skift i
ledelsesmaessig legitimitet, som idealtypisk ger sig geeldende hen gennem tidsrejsens
enkelte trin. Samlet set kan disse skift ses som led i en bevaegelse, der (for os at se) peger
frem mod den slags ensker om aget frihed og selvorganisering, som danner baggrund
for 'tidens’ aktuelle organisatoriske gentaenkningsbestraebelser.

Vores fremstilling starter med en skematisk karakteristik af den handvaerksforankrede

produktionsform, som den industrielle produktionsform satte af fra.
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Tidsrejsens trin 0: Handveerkets produktionsform. Handveerksfunderet opgavelesning

bestod i ved hjeelp af handholdt teknologi at producere varer til et lokalt marked. Kunden
var ofte kendt af handveerkerproducenten. Produktionen foregik pa socialt overskuelige
arbejdspladser (veerksteder), der pa en og samme gang ud gjorde rammen om produktion
(kompetent praksis) og opleering i den fagspecifikke teknologi (mesterleereprincippet).
Arbejdspladsens sociale struktur var i formel forstand veldefineret og hierarkisk: mester -
svende - laerlinge - arbejdsdrenge og har som praksisfaellesskab® betragtet taget hand om
aktgrernes behov for forbundethed - pa godt og ondt (leeredrengens lod var ikke
nedvendigvis den sjoveste). Arbejdspladsen var ikke gearet til at fremelske meget
individuelt betonede udtryk for akter-autonomi: leeringen rettede sig primeert mod
internalisering af den pa vaerkstedet dominerende almene fagkyndighed; almen
fagkyndighed var atter igen definerende for den kompetente praksis, der udgjorde
endemalet for den professionelle oplaering. | social forstand var akterernes forbundethed
til deres arbejdsplads til gengeeld steerkt identitets-givende.

Ad ledelsesmeaessig legitimitet: Pa den handvaerksforankrede arbejdsplads var mester bade
arbejdspladsens ejer, og den, der, sa at sige per dekret, bedst vidste, hvordan opgaver
skulle lgses. | tilgift besad han selv praktisk opgavelgsningskompetence: var selv tidligere i
sit livslgb blevet opleert i den selvsamme fagkyndighed, som han nu skulle sgrge for, at

vaerkstedets gvrige akterer oplaertes i.

Tidsrejsens trin 1: Industriel produktionsform. | industrisamfundet - med Henry Fords

samlebandsbaserede bilfabrikker som prototype - bestod opgavelasningen i

% Vi bruger hér - intentionelt - udtrykket praksisfaellesskab, som laeringsteoretikerne Lave & Wenger (2003;
Wenger 1998) sa at sige har taget teoretisk patent pa. Den oprindelige empiriske inspiration for deres
arbejde hentedes netop fra en traditionelt handvaerksforankret arbejdsplads.
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masseproduktion af standardprodukter til et anonymt marked. Mens prae-industrielle
vaerksteder i princippet tilbad hierarkisk opstigning fra arbejdsdreng til leerling osv. - og
dermed ogning af det kraevede kompetenceniveau®® - opererer fabriksprototypen med en
langt mere rigid arbejdsdeling mellem hand (samlebandsbetjening) og and (omtanke,
kreativitet). Arbejdet med henholdsvis produktdesign (f.eks. af biler) og design af
produktionsforlgb (mest muligt tidsskonomisk samling af bil-dele) blev forestaet af
personer i ledelses- og stabsfunktioner. For disse organisatoriske aktgrer gav arbejdet
mulighed for tilfredsstillelse af personlige behov for kompetent praksis samt (i varierende
grader) autonom selvudfoldelse. Noget tilsvarende gjaldt ikke for arbejdspladsens store
aktegrgruppe bestaende af ufaglaerte gulv-arbejdere. Den benyttede samlebands-teknologi
indebar en steerkt reguleret, men i social forstand des-integrerende social struktur. Selve
produktionsforlabet levnede ej heller plads til individuelle autonomi-udtryk. Idealtypisk
betragtet har gulvarbejderens oplevede identitetsmaessige forbundethed med sin
arbejdsplads pa denne baggrund vaeret nok sa ambivalent. Som forrige arhundredes
politiske historie forteeller, kom forbundetheden blandt andet, og med stor kraft, til udtryk i
form af klassebestemt, feelles modstand mod de af arbejdsgiverne dekreterede
produktions- og lgnrelaterede betingelser.

Ad ledelsesmeaessig legitimitet: | industrikapitalistisk regi finder en tendentiel adskillelse
sted mellem ejerskab (f.eks. aktionaerer repraesenteret via en bestyrelse) og ledelse (f.eks.
direktion og mellemledere). Lederpersoner kan, pa linje med gulvarbejdere, hyres og fyres
af personer med hgjere hierarkisk placering. Over for den klassiske fabriks gulvarbejder

henter lederpersoner legitimitet ved at vaere dem, der ved og er i stand til at forklare,

% Det er denne opstigningsmulighed, der i Lave & Wenger-terminologi (2003; Wenger 1998) beskrives som
en bevaegelse fra perifer til mere central deltagelse i praksisfaellesskabet.
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hvorfor og hvordan opgaver skal lgses. Klassisk industriel produktion forudsaetter

produktionskyndig, rammesaettende og instruerende ledelse.

Tidsrejsens trin 2: Vidensamfund som industrielt udviklingsprodukt. Dannelsen af

industrisamfundet er teet knyttet sammen med identificerbare historiske begivenheder:
opfindelse af dampmaskine og benzinmotor, anleeggelse af jernbaner, dannelse af
arbejdspladser, der (som de Ford'ske bilfabrikker) opererer med benhard arbejdsdeling
mellem tankens arbejde (ledere og designere) og handens arbejde (ufagleerte
gulvarbejdere). Vidensamfundets tilblivelse finder sted som et langt mere diffust,
gradueret forlgb. | modsaetning til industriel kapitalistisme, der blev en @deleeggende kraft
for megen handvaerkbaseret produktion (og affedte modkraefter i form af maskinstormere,
socialisme, m.m.), udger vidensamfundet pa ingen made en trussel mod industrisamfundet,
men repraesenterer i stedet en yderligere optrapning af den samfundsmaessige
udviklingslogik, der allerede indvarsledes med det industrielle gennembrud.
Vidensamfundets kumulative, snarere end preecist definerede dannelseshistorik bekraeftes
gennem opslag "vidensamfund” i Den danske ordbog?®’: “samfund hvor der opsamles
storre og starre maengder forskelligartet viden, og hvor det geelder om at kunne orientere
sig og sortere i denne vidensmangde og tilpasse sig de forandringer som den nye viden
affeder.” Der suppleres med et 1999-citat fra Folketingstidende: "Med udviklingen fra
industri- til videnssamfund er viden en stadig vigtigere forudsaetning for, at vi klarer os

godt i en omskiftelig verden.” ?®

27 https://ordnet.dk/ddo/ordbog?query=vidensamfund; opslag per 18.7.2019

%8 Viden som “stadig vigtigere forudseetning ... “ udmenter sig i en stedse voksende litteratur om
videnvirksomheder og videnledelse.Se f.eks. i dansk kontekst Christensen 2016; Drejer, Radich & Printz 2006;
Hildebrandt, Brandi, Poulsen, Wittrup & Isaksen 2015: 289ff.
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Ad ledelsesmeessig legitimitet: Den klassisk-industrielle gulvarbejder var udskiftelig og i

funktionel forstand afheengig af rammer og instruktioner udviklet af personer med formelt

lederansvar. | den avancerede videnvirksomhed er viden-balancen mellem medarbejder
og ledelse byttet rundt. Medarbejder ved og kan ting, som leder mangler forudsaetninger
for at vide og kunne. Som tidligere beskrevet i dette notat danner denne om-balancering
baggrund for en helt ny slags skonomisk savel som produktionsmaessigt begrundet
veerdsaettelse af medarbejderen. Ikke blot kan den passionerede videnmedarbejder selv
opfatte sig som primadonna. Organisation og ledelse kan ogsa spille op til hende som en
sadan.

Som det falgende punktkatalog illustrerer, kan om-balanceringen ogsa danne baggrund

for nye slags spaendingsfyldte leder-medarbejderrelationer i videnvirksomheden.

o Den specialiserede videnmedarbejders opfattelse af, hvad kompetent praksis er, og
hvordan den udgves, kan komme i karambolage med organisationsledelsens strategisk
begrundede opfattelser af den opgavelasning, der vil vaere i optimal overensstemmelse
med markedet og/eller gkonomiske rammer muligger.

Eksempel: Den hollandske hjemmeplejeorganisation Buurtzorg, der udger et af de
hajest anpriste eksempler pa afhierarkiserede, selvorganiserende arbejdspladser,
grundlagdes i veesentlig grad som modreaktion pa den udhuling af socialfaglige
standarder, som stopurstyranni m.m. havde pafert den offentlige hjemmepleje.

o Yderligere skaerpelse af den just beskrevne konflikt kan skyldes, at den specialiserede
vidensmedarbejder oplever sig steerkere identitetsmaessigt forbundet til sine
professionelle bradre og sastre i og uden for organisationen end til den ansaettende

organisation som sadan.
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Eksempel: Professionsforankret snarere end arbejdspladsforankret forbundethed kan
f.eks. vise sig ved, at videnmedarbejderen mobiliserer sin fagforening som
forhandlingspartner i situationer, hvor hun oplever sig presset af sin arbejdsgivere til at
handle i strid med faglige, herunder professionsetiske normer.

o Ledelsesmaessige indgreb rettet mod den professionelle medarbejders selvforvaltning
vil derfor ogsa kunne opleves som en knaegtelse af hendes behov for autonom
selvudfoldelse.

Eksempel: Leererreaktioner, der fulgte i kalvandet pa den tidligere omtalte skolereform
med ledsagende arbejdskamp, udtrykte ofte en oplevelse af, at den statslige

arbejdsgiver havde kraenket laererstanden i forhold til dybt personlige veerdisaet.?’

Tidsrejsens trin 3: Det aktuelle epokeskift. P& samme made, som vidensamfundet ikke

repraesenterer et brud med, men snarere en videreudvikling af industrisamfundet, ser vi
det, der er pa vej, herunder bevaegelsen mod aget frihed og selvorganisering, som

en 'naturlig’ videreudvikling af vidensamfundet. @get selvorganisering og frihed til
selvbestemmelse blandt de fagprofessionelle kan - blandt andet - ses som bestreebelser
rettet mod neutralisering af det konfliktpotentiale mellem ledelse og medarbejder, der sa
at sige er indbygget i videnvirksomheden. Tilbagevendende oplevelser af, at
professionseksterne ledelsestiltag kommer i vejen for den passionerede
videnmedarbejders optimale professionelle selvudfoldelse og positive forbundethed til sin
arbejdsplads, kan give neaering til den slags Frihed fra-dreamme, som vi beskrev i et tidligere

opsamlingsafsnit.

2 Willert (2016), der kort omtaltes tidligere i notatet, behandler en beslaegtet problematik.
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Vores tidsrejse-fremstilling er hermed fart frem til sin afslutning. Yderligere overvejelser
omkring ‘det aktuelle epokeskift’ vil blive indarbejdet i det falgende afsnit, hvor vi med
baggrund af denne fjerde notatdels samlede argumentationsforlgb skal besvare notatets

igangsaettende dobbeltspargsmal.

Kan gget frihed og selvorganisering fremme et bedre arbejdsmilje? - Hvis ja, hvor,
hvordan, hvornar?

Vi finder det relevant at levere to forskellige besvarelser af overskrift-spargsmalet. Vi kalder
dem henholdsvis for ‘den reaktivt-beskedne svarvariant’ - ‘"den mere proaktivt-ambitigse
variant'.

Den reaktivt-beskedne svarvariant lyder som falger: Ja, aget frihed og selvorganisering
kan i givne sammenhange helt sikkert fremme et bedre arbejdsmilja - nemlig i
sammenhange, hvor eksisterende kommandoveje og/eller ledelsespraksis ses at stille sig
konkret i vejen for oplevet arbejds- og samveersglaede hos arbejdspladsens aktarer.

Vi kalder denne svarvariant reaktiv, fordi den, snarere end at tage afszet i generelle
organisationsteoretiske og/eller samfundshistoriske vaerdibetragtninger, afspejler en
konkret-pragmatisk grundholdning: Det er et ubestrideligt faktum, at kommandoveje og
konkret ledelsespraksis i givne sammenhaenge kan ses at give anledning til
arbejdspladsproblemer. | sddanne givne sammenhaenge kan organisatoriske
omstillingstiltag rettet mod @get dispositionsfrihed og selvorganisering blandt
medarbejdere vaere problematfhjaelpende.

Vi kalder tillige denne svarvariant beskeden, fordi den i henhold til selve formuleringens
indhold kan synes meget informationsfattig. Eksempelvis fgjer svarformuleringen reelt intet
som helst nyt til det, der allerede er sagti de to lange casebeskrivelser, vi fremlagde i dette

forskningsnotats del 3. Pa begge de beskrevne arbejdspladser tog bestraebelserne rettet
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mod ‘@get frihed og selvorganisering’ afsaet i en situation, hvor eksisterende
ledelsespraksis oplevedes at heemme, ikke blot medarbejderes arbejds- og samveersglaede,
men tillige deres produktivitet. Gennemlaesning af de to casebeskrivelser kan dermed, i
princippet, levere et (selektivt) svar pa overskriftspgrgsmalets anden, konkret-
praksisrelaterede del: "Sadan kan @get frihed og selvorganisering eksempelvis - og med
tilsyneladende vellykket resultat - udvikles til gavn for arbejdsmiljzet.”
Beskedenheds-karakteristikken til trods er det vores opfattelse, at den reaktive svarvariant
indeholder et vaesentligt organisationsteoretisk budskab. Notatdel 3s caseberetninger
formidler det praktiske indhold af et organisatorisk genstaenkningsforlgb pa to
arbejdspladser: "Hvor, hvornar, hvordan gjorde hvem hvad, og med hvilke registrerbare
resultater?” Begge caseberetninger er vaesentligt grad centreret om, iseer, to
lederpersoners rent faktiske beslutninger og handlingsvalg. Til gengeeld er beretningerne
relativt tavse om de mulige praksis-alternativer, de to ledere efter moden overvejelse eller
ud fra mavefornemmelser afstod fra at vaelge. Beretningernes organisationsteoretiske
veerdi knytter an til det forhold, at begge ledere fravalgte dén ledelsesmaessige
standardreaktion, der siger, at registrerede problemer ma s@ges handteret gennem gget
ledelsesmaessig styring og kontrol. | stedet ser vi to ledere, der (i samspil med
arbejdspladsens avrige akterer) gver sig i at gere egning af medarbejderes
dispositionsfrihed og selvorganisering til kriterium for kompetent ledelsespraksis. Megen
laering kan hentes ud af sddanne 'beskedne’ beretninger om organisatoriske

gentaenkningsforlgb

Den proaktivt-ambitigse svarvariant tildeler projektets gentaenkningsbestraebelser starre

fremadrettet samfundshistorisk betydning. Svaret kan lyde som falger: Vi er overbevist om,
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at tiden inviterer til den slags organisatorisk genteenkningsarbejde, som vi nu gennem de
seneste 4-5 ar har brugt tid og energi pa. Oprindeligt startskud til vores egen interesse
kom gennem laesning af det omfattende, pa én gang tematisk varierede og dog
sammenhangende empiriske casemateriale, som Laloux (2014) har samlet. Yderligere
bekraeftelse pa tidens modenhed far vi fra den interesse, koblet med handleparathed og
eksperimenterelyst, vores initiativer og formidlingsudspil medes med hos en bred vifte af
organisationspraktikere, private savel som offentlige.

Hos Laloux selv finder vi markante tilkendegivelser af, at den (nogenlunde) samtidige
tilsynekomst af de substantielt anderledes organisationer, han beskriver, har signalvaerdi
som bebuder af et igangvaerende epokeskift. Maderne, hvorpa Laloux sprogligger sine
epokeskift-forestillinger (paradigmeskift, hajere bevidsthedsniveau, et spekulativt
verdenshistorisk udviklingsscenarie), finder vi imidlertid rigeligt hgjstemt-metafysiske. Som
respons har vi prevet kreefter med at udvikle vores egen, for os at se mere historisk-
konkrete epokeskift-teenkning (Rethoré, Juhl, Thybring & Willert 2017 s. 37ff). Skrivning af

dette forskningsnotat er for os en fortszettelse af dette ideudviklingsarbejde.

Spaendingsforholdet, der bestar mellem, pa den ene side det reaktivt-beskedne
svarperspektiv - pa den anden side det proaktivt-ambitigse perspektiv, finder vi det
vaesentligt at fastholde i vores videre arbejde. Spaendingsforholdet har sin parallel i
vandrehistorien om den besggende, der efter tur sparger to stenhuggere i et
middelalderligt Firenze, hvad de hver iseer har gang i. Farst kommer det beskedne

svar: "Jeg hugger sten”. Fra den anden hedder det, med starre ambitigst schwung, “Jeg er
ved at bygge en katedral”. Spaendingsforholdet skal forstds som et balanceforhold. Hvis vi

kun 'hugger sten’, dvs. arbejder praktisk-konkret med hierarki-reducerende
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arbejdspladsforbedringer, misser vi nogle oplagte mulighed for at teenke stort og bidrage
med erfaringstung viden til samfundsdebatten. Hvis vi kun ‘bygger domkirke’ risikerer vi at
fortabe os i akademisk mundhuggeri og paradigmekamp: “Er du pa hierarkiholdet eller
selvorganiseringsholdet?” Vi skal bestreebe os pa at finde den rette balance mellem de to

attituder.

Afslutningsvis vil vi lave en punktvis sammenfatning af de szerlige forstaelsesgevinster, som

arbejdet med forskningsnotatets del 4 har givet os:

o Som det fremgar af indledningen blev arbejdet med notatdel 4 sati gang ud fra et
gnske om at undersage, hvilken teoretisk brugsveerdi Ryan & Decis almen-psykologiske
overvejelser om menneskelig motivation kunne have i en OG-kontekst. Forfattertrioens
medlemmer har alle psykologi som uddannelsesbaggrund. Samtidig - og maske af
samme grund? - finder vi det vigtigt at undlade ‘over-psykologisering’ af
organisatoriske problemstillinger.

o Envigtig baggrund for - mulig - inddragelse af SDT i OG-konteksten knytter an til det
forhold, at organisatoriske gentaenkningsinitiativer typisk motiveres af en Frihed fra-
tankegang. Denne tankegang har hgjnelse af medarbejder-autonomi som central vaerdi
- og matcher dermed SDTs opfattelse af autonomiforankret selvbestemmelse (self-
determination) som central normativ forudsaetning for det gode menneskeliv.

o Vores sarlige ‘psykologiserings-forbehold’ over for SDT blev gradvis neutraliseret i takt
med vores opdagelser af 1) at SDT teenker om menneskelig livskvalitet ud fra et
grundleeggende relationelt og organisatorisk perspektiv, dvs. som essentielt forankret i
enkeltpersoners praktisk-relationelle kobling til deres arbejdsomgivelser og til sig selv;

2) at SDT kan opfattes som model-makker til Leavitts Diamant-model: organisation-
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person forstas dermed som hinandens komplementaere modstykker; 3) at den derved
opstaede syntesemodel beskriver organisation-person komplekset ud fra et
flerdimensionalt balanceperspektiv.

o Den udviklede kombinationsmodel (Diamant-/SDT-model inklusiv. flerdimensionalt
balanceperspektiv) har dernaest dannet baggrund for en skematisk fremstilling af
arbejdspladsens (europaeiske) udviklingshistorie gennem fire trin: 0) prae-industrielt
handvaerk kendetegnet ved steerk forbundethed parret med steerk professionel
identitet baseret pa udevelse af kompetent praksis; 1) klassisk-industriel produktion
kendetegnet ved gulvarbejderens minimale behouvstilfredsstillelse pa alle tre SDT-
parametre; 2) videnvirksomhed befolket af videnmedarbejdere, der, som malt med en
traditionel ledelsesalen, kan udvise hgj grad af ledelsesresistens; 3) dagens
arbejdsplads, hvor problematiseret ledelsesmaessig legitimitet kan invitere til tiltag
sigtende mod @get dispositionsfrihed og selvorganisering blandt medarbejdere.

o Udviklingen af det flerdimensionale balanceperspektiv har hjulpet os til tydeligere
konceptualisering af de ngdvendigheder, der knytter sig til skiftet fra Frihed fra- til
Frihed til-teenkning. Frihed fra-teenkning indebaerer, som noget radikalt nyt i europaeisk
arbejdspladshistorie, en kraftig opprioritering af medarbejder-autonomi
(dispositionsfrined) som drivende kraft i arbejdsplads-udvikling. Medarbejder skal ikke
laengere spgrge sin leder om lov - men hvordan skal det tomrum, som lederfraveeret
efterlader, sa fyldes ud? Hvad skal friheden bruges til? - Hvordan kan medarbejders nu
frisatte dispositionsret kobles til organisationens opgavelasning? Svaret skal sages i
den sociale struktur. Som alle beskrivelser af vellykket afhierarkiseringsarbejde
dokumenterer, ledsages medarbejderens agede dispositionsfrihed med en tilsvarende

@gning af de sociale bindinger, medarbejderen skal opleve sig forpligtet af, fer, og som
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en forudsaetning for, at hun pa et tidspunkt treeffer sin autonome beslutning. Den
ledelsesudsatte medarbejder kunne ngjes med at sparge sin leder - for derefter
eventuelt at kritisere lederen for at have truffet en forkert ledelsesbeslutning. Den frit
disponerende medarbejdere skal selvindhente rad fra alle, der vil blive bergrt af den
endnu ikke trufne beslutning - og derefter leve med ansvaret for at have disponeret,
som hun gjorde. Konfliktpotentialet, der pa den hierarkiske arbejdsplads bestar mellem

lederperson og medarbejder, flyttes ind i medarbejderpersonen.
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