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Resumé pa dansk
| perioden 2008-2011 har en raekke virksomheder deltaget i et forskningsprojekt i samarbejde med

Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg (NFA), Arhus Universitet (DPU), Copenhagen
Business School (CBS), Danmarks Tekniske Universitet (DTU). Projektets formal har vaeret at
undersgge hvordan udviklingen mod selvledelse har betydning for forholdet mellem trivsel,
ledelse og produktivitet, med henblik pa at skabe viden om, hvilken betydning selvledende

organisering har for arbejdsmiljget.

Projektet har benyttet et kvalitativt forskningsdesign, hvor blandt andet metoden ’snaplog’ er
blevet udviklet og afprgvet. Der er gennemfgrt interviews, observationer, fokusgruppeinterviews
og dokumentstudier i og af de 4 deltagende organisationer/virksomheder gennem projektets

forlgb.

Tripsprojektet peger pa at selvledelse ikke er forbeholdt de 3, sarligt udvalgte
vidensmedarbejdere, men er en made virksomheder organiserer arbejdet med henblik pa at Igse
det moderne arbejdslivs udfordringer. Fokus for selvledende organisering er organiseringen og
ikke individet. Projektet viser, hvordan dette afseet abner nye muligheder for handlekraft ift

forbedringer af trivsel og produktivitet.

Projektet bidrager med med en rammeforstaelse og definition af selvledende organisering, der pa
baggrund af de empiriske studier indfanger de komplekse sammenhange mellem selvledelse,

trivsel og produktivitet:

Projektet udvikler en model for selvledende organisering, der forstar selvledende organisering
som de sarlige mader arbejde deles og koordineres pa gennem medarbejderes engagerede
involvering (passion), anvendelse af viden og faglige skgn (kunnen) i udfoldelsen af

organisationens strategier og malsaetninger (resultat).

Arbejde i selvledende organisering bliver pa den made til forskellige ting. Det far forskellige
fremtraedelsesformer. Denne pointe er vaesentlig ift trivsel pa arbejdspladserne, fordi det viser, at
bade selvledende organisering bade har funktioner og dysfunktioner. Det vil sige, at for at
selvledende organisering kan fungere optimalt bade i forhold til trivsel og produktivitet, ma der

veere balance mellem passion, kunnen og resultater.



Projektet peger tentativt pa, at ubalance i passion (for meget, men ogsa for lidt) kan resultere i
udbraendthed, ubalance i kunnen (for meget, for lidt) kan resultere i at arbejdet mister relevans
for organisationen, og ubalance i resultat kan fgre til fremmedgjort hed (for meget), eller

dekoblethed (for lidt).

English summary
The WESP-project (wellbeing, self-management and productivity) has through 2008-2011

conducted research in 4 organizations. The research project was a collaboration between The
National Researcher Centre for the Working Environment (NFA), University of Aarhus (DPU),

Copenhagen Business School (CBS), and the Techological University of Denmark (DTU)

The purpose of the project is to explore the consequenses of a general development towards self-
management for the relationship between wellbeing and productivity with the aim to create

knowledge about the consequenes of self managing organising for the working environment.

The project employed a qualitative methodology and among other things developed and tried out
the ‘snaplog’ method. Interviews, observations, focus group interviews and document studies

have been conducted thoughtout the project period.

The WESP-project points towards an organisational understanding of self-management. Self-
management is a way of organising in the modern working life which means that the perspective
for analysis as well as for policy and changes in the workplace must be at an organisational level
rather than the individual. The projects shows how this point of departure may open new
opportunities for improvements in well-being and productivity. The project contributes with a
conceptual frame for and definition of self-managing organising which encompasses the complex

relations between selfmanagement, well-being and productivity.

Self-managing organising is understood as the specific ways work is shared and coordinated
through the engaged involvement (passion), enactment of knowledge and professional jugdement

(ableness) in the exercise of organisational strategies and goals (results).



"Work’ in self-managing organising in this way turns into different things which is an important
point in relation to well-being at the work place, because it shows that self-managing organising
has functions as well as dys functionalities. If self-managing organising is to work optimally there
must be a balance between passion, ableness and results. The project tentatively shows that in
balance in passion (too much, but also too little) can result in burn-out. Inbalance in ableness (too

much, too little) can result in loss of relevance for the organisation and inbalance in results can

lead to alianation.



1 Baggrund for projektet

Trivsel og mistrivsel pa arbejdspladsen tilskrives ofte ledelsesforhold. | dag er ledelse imidlertid
ikke kun en opgave for ledelsen. Medarbejdere forventes, kreever og afkreeves i gget omfang at
tage ledelsen pa sig i form af selvledelse. Selvledelse handler om, at individer selv kontrollerer og
leder deres arbejdsindsats og selv er ansvarlige for deres produktivitet under specifikke
outputkrav. Dette betyder bl.a. at nye og eksisterende ledelses- organiserings- og teknologiformer
kommer til udtryk pa andre mader. Afsaettet for projektet var, at konsekvenserne af dette for

arbejdsmiljget og mere specifikt for trivsel er uklare.

Forskningsprojektet har undersggt, hvad denne udvikling mod selvledelse betyder for forholdet
mellem trivsel, ledelse og produktivitet og skaber viden om, hvilken betydning selvledende

organisering har for arbejdsmiljget.

Projektet undersgger tre forskellige udviklingstendenser, hvor selvledende organisering synes at

veaere sarlig praegnant:

1) Andringer i ledelsesformer, som pa en gang sgger at motivere og male medarbejdernes
adfzerd og preestationer.

2) Andringer i opfattelser af, hvordan medarbejderens personlighed og identitet er en
ressource.

3) Andringer i arbejdets indhold, hvor medarbejderen skal afveje sin fglelsesmaessige
investering. Hermed pavirkes og forandres eksisterende forstaelser af trivsel og mader at

pavirke trivsel pa.

Udviklingen mod selvledelse og de naevnte aendringer synes dermed at ggre trivsel til et komplekst
problem, som individet i pget grad skal Igse i forhold til sin egen produktivitet. Mange
ledelsesproblematikker som stress og balance mellem familie- og arbejdsliv overlades i dag i sidste

instans til medarbejderne selv, hvor medarbejderen forventes at omsaette viden om fx eget



stressniveau i handtering af arbejdsindsatsen. Flere undersggelser viser (Semmer 2006), at der
ikke er entydige sammenhange mellem tilfredshed, trivselsindsatser og resultater af

trivselsindsatserne.

Forholdet mellem trivsel og produktivitet har siden Hawthorne-studierne vaeret genstand for
analyse (Scheuer 1999) med szerligt fokus pa motivation som en vaesentlig
produktivitetsfaktor(Graversen 1992; Graversen 1999). Der foreligger flere undersggelser inden
for industriarbejde og arbejde i omsorg- og plejesektoren(Scheuer 1999; Borg, Carneiro et al.
2007). Der er derimod kun sparsom viden om, hvordan forholdet udspiller sig hos medarbejdere,
der arbejder under selvledelse som organisationsform(Neck and Houghton 2006). Selvledelse
betyder her ikke blot, at medarbejderen tildeles gget beslutningskompetence. Det ma ogsa forstas
som en organisationsform, der kraever at medarbejderen arbejder med sine egne vaerdier(Drucker
1993; Drucker 1993), adfaerd og kognitive mgnstre(Neck and Houghton 2006), motivation (Manz
and Neck 2004) og kompetencer(Nordhaug 1993; Spencer 1993; Bramming 2001) pa en sadan
made, at det bidrager til virksomhedens vaerdiskabelse(McGregor 1957; Drucker 2005; Legge
2005; Drucker 2006; Pedersen and Kristensen 2007). Dette sker i vid udstrakning gennem tiltag,

der kan fremme selvledelse, sa denne bliver produktiv.

Pa denne made har selvledelse et dobbelt sigte. Medarbejdere skal lede sig selv for at vaere
produktive og trives pa jobbet. Projektets udgangspunkt for at undersgge sammenhange mellem
ledelse, trivsel og produktivitet er pa denne baggrund, at mange faktorer for et godt psykosocialt
arbejdsmiljg samtidigt bliver anset for afggrende for vaerdiskabelse i virksomheden. Derfor
undersgges det, hvordan specifikke virksomheder leder og organiserer forholdet mellem trivsel og

produktivitet.

Forskningsprojektets formal er at undersgge, hvordan selvledelse som fglge af eendringer i

ledelsesformer, medarbejderopfattelser og arbejdets indhold pavirker udmgntningen og

rammerne for produktivitet og trivsel. Projektet gnsker:
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1. at skabe viden om konsekvenserne af selvledelse for moderne arbejdsliv og satte denne
ind i en forstaelsesramme, der kan give overblik over nye vilkar for udviklingen af
produktivitet og trivsel

2. atskabe grundlag for at vurdere eksisterende vaerktgjer, der sgger at fremme trivsel og

regulere adfaerd samt at give mulighed for og anledning til at udvikle nye.

Forskningsprojektets hovedspgrgsmal er:

Hvad betyder udviklingen mod selvledelse for trivsel og produktivitet i forhold til andrede

ledelsesformer, medarbejderopfattelser og aendringer i arbejdets indhold?

Zndringer i ledelsesformer
Selvledelse kan indledningsvist forstas som en proces, hvorigennem individer kontrollerer deres

egen adfzerd, pavirker og leder sig selv ved at bruge specifikke adfaerdsmaessige og kognitive
strategier(Manz and Neck 2004; Knippenberg and Sleebos 2006). Nar medarbejderen skal lede sig
selv, bliver ledelsens roller og opgaver eendrede. De udmgntes dels i form af indfgrsel af
ledelseskoncepter med dertil knyttede it-baserede ledelsesveerktgjer, dels i en gget udbredelse af
coaching- og medarbejderudviklingssamtaler og performance management-systemer, der
synligg@r den enkeltes resultater (Rogaczewska 2003). Fzelles for disse aktiviteter er, at de szetter
optimering af selvledelsen i centrum. Medarbejderen stilles til ansvar for at eksponere sin egen
identitet og personlighed som en potentiel gkonomisk og menneskelig vaerdi for
virksomheden(Frese, Garst et al. 2007). Ledelsesforholdet bliver langt mere komplekst, hvilket
resulterer i gget brug af it-systemer; i forhold til monitorering og i forhold til udvikling. |
udviklingsgjemed sker det fx gennem kompetenceafklaringsveerktgijer, og i trivselsgjemed sker det

fx i form af anvendelse af stressbarometre.

Denne udvikling mod nye ledelsesformer bliver i projektet undersggt gennem fglgende

forskningssp@rgsmal:

Hvilke betydninger har det for trivsel og produktivitet, at medarbejdernes selvledelse bliver

underlagt it-baserede ledelsesveerktgjer?
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Dette forskningssp@rgsmal indgar i hovedprojektet og er specifikt blevet genstand for
undersggelse i ph.d.-projekt A af Mette Mogensen: The Organization(s) of Well-being and

Productivity : (Re)assembling work in the Danish Post (Mogensen 2012).

Andringer i medarbejderopfattelser
Der er sket en @&ndring i relationen mellem medarbejder og virksomhed fra primaert at vaere en

instrumentel relation til at vaere en kilde til medarbejderens Igbende udfoldelse af sit livsprojekt
(Lazzarato 1996; Lazzarato 2004; Florida 2005; Kristensen 2007). Identitet bliver et projekt, som
skal opbygges og udvikles gennem personlige relationer, som samtidig bliver centrale for
organisationens produktivitet (Giddens 1996; Lazzarato 1996; Rose 1999; Sennet 2001; Sennet
2006). De ggede muligheder for identitetsskabelse i arbejdet er generelt blevet opfattet som
positive for medarbejdernes trivsel eksempelvis diskussionen om ‘det hele menneske’
(Knippenberg, Martin et al. 2006; Meyer, Becker et al. 2006; Hallberg and Shaufeli 2007; Luchak
and Gellatly 2007; Schmidt 2007). Nye undersggelser viser imidlertid, at det ikke er entydigt
positivt for medarbejdernes trivsel (Hagedorn-Rasmussen and Rendtorff 2007; Andersen,
Bramming et al. 2008) . Undersggelserne viser endvidere, at denne udvikling ikke kun er afgraenset

til vidensarbejde, men spredes til stadig flere jobtyper (Hvid and Lund 2003)(36).
Forskningsspgrgsmal 2:

Hvilke betydninger har det for medarbejdernes trivsel og produktivitet, at identitet gares til

genstand for ledelse?

Dette forskningsspgrgsmal indgar i hovedprojektet og vil specifikt blive genstand for undersggelse
i ph.d.-projekt af Kristian Gylling Olesen: “Organisering schools, managing teachers — a qualitative
inquiry into the practices of teaching, school management and collaboration in Danish Schools

...one thing is politics, practices another!” (indleveres 2014)

Andringer i arbejdets indhold
Medarbejdernes relation til kunderne har andret sig i private og offentlige virksomheder, da

borgere og forbrugere inddrages aktivt som deltagende kunder, som medarbejdere Igbende skal
inddrage og involvere i forventningsafklaring og malretning af produkter og serviceydelser
(Prahalad and Ramaswamy 2000). Derigennem sgger man at sikre, at kunderne oplever kvalitet i

ydelserne og at tilrettelaegge et forbrug, der kombinerer nye teknologier med fglelse og fornuft
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(Pine and Gilmore 1999)samt konkurrencedygtige priser og serviceydelser(Ejersbo and Greve
2005). Det forandrer maden, hvorpa man leder og organiserer produktionen. Medarbejderne skal
ikke bare involvere sig fglelsesmaessigt i arbejdet, men ogsa i kunden (Townley 1999; Andersen
and Born 2001; Legge 2005). Dette stiller krav til medarbejdernes evne til at lede sig selv, hvorfor
det ogsa bliver personafhaengigt, hvad der bliver et godt arbejdsmiljg (Salanova, Agut et al. 2005).
Samtidig bliver medarbejderens evne til at trives under disse forhold en produktionsfaktor i sig

selv.

Disse problematikker undersgges i projektet gennem fglgende forskningsspgrgsmal:

Hvilke betydninger har det, at medarbejderne investerer deres viden, falelser og identitet i

relationen til kunden?

Spergsmalet underspges i hovedprojektet og bergres ogsa i Ph.d. projektet ved Kristian Gylling
Olesen: ”"Organisering schools, managing teachers — a qualitative inquiry into the practices of
teaching, school management and collaboration in Danish Schools ...one thing is politics, practices

another!”

Formal
Forskningsprojektets formal er pa baggrund af ovenstaende at undersgge, hvordan selvledelse

som fglge af aendringer i ledelsesformer, medarbejderopfattelser og arbejdets indhold pavirker

udmegntningen og rammerne for produktivitet og trivsel.

Projektet ville i den forbindelse:

1. skabe viden om konsekvenserne af selvledelse for moderne arbejdsliv og saette denne ind i
en forstaelsesramme, der kan give overblik over nye vilkar for udviklingen af produktivitet
og trivsel

2. skabe grundlag for at vurdere eksisterende veerktgijer, der sgger at fremme trivsel og

regulere adfaerd samt at give mulighed for og anledning til at udvikle nye.

Projektet havde fglgende ambitioner:

13



e at opna en teoretisk begrebspracisering og rammeforstaelse af, hvordan selvledelse som
organisationsform pavirker trivsel og arbejdsmiljgbegrebet.

e at bidrage med ny viden om de komplekse relationer mellem trivsel og produktivitet,
herunder hvordan nye teknologi-, organisations- og ledelsesformer indvirker pa konflikter
mellem ledelse og medarbejdere og interne konflikter i medarbejdergrupper.

e at opna en ny forstaelse af, hvordan trivselsundersggelser, stressvaerktgjer, medarbejder-
og ledelsesmalingssystemer kan udformes, sa medarbejderudvikling ikke kun finder sted pa
baggrund af kvantitative malinger af eksterne faktorer, men ogsa pa baggrund af kvalitative
vurderinger af, hvordan medarbejdere lokalt handterer, udvikler og pavirker relationen

mellem trivsel og produktivitet.

Og i opstarten mente projektgruppen, at den viden projektet ville skabe kunne udggre et godt
grundlag for i praksis at vurdere den konkrete anvendelighed af eksisterende veerktgjer og give

mulighed for og anledning til at udvikle nye veerktgjer.
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2 Forskningsdesign, metode og teori
Projektet analyserer hovedspgrgsmalet og de tre forskningsspgrgsmal indenfor tre omrader:

Finanssektoren, folkeskolen og globalt orienterede koncerner. Inden for hvert omrade blev to
casevirksomheder udvalgt. Disse virksomheder har vaeret udgangspunktet for en dybdegaende
analyse af projektets forskningsspgrgsmal. Ud fra Flyvbjergs (Flyvbjerg 1991; Flyvbjerg 2001)
argumenter om kritiske cases’, har vi valgt de tre omrader, fordi de beskrevne problematikker
antages at ville kunne findes generelt, hvis de kan findes i de valgte cases. Hver af de valgte cases
skal tematisere et forskningsspgrgsmal i seerdeleshed samtidig med, at alle tre
forskningssp@rgsmal er vaesentlige i hver case. Pa den made kommer undersggelserne bade i

dybden og i bredden.

Finanssektoren er relevant, fordi man her har arbejdet intensivt og omfattende med
ledelsessystemer og selvledelse. Dette kommer specielt til udtryk i det forskningssamarbejde,
finanssektoren har haft med flere forskningsinstitutioner om viden og HR i sektoren (se
www.vifanet.dk). Finanssektorens Arbejdsgiverforening og Finansforbundet forsggte ogsa at
gennemfgre en indgdet aftale om forsggsvist at ophaeve ledelsesretten i et pilotprojekt for at
skabe viden om selvledelse og arbejdsmilj@. Dette blev dog aldrig gennemfgrt, men peger pa

sektorens gnsker om, at udvikle omradet.

Folkeskolen er relevant, idet nyere undersggelser peger pa, at mange leerere har sveert ved at
identificere sig med de nye normer for differentieret laering, eendrede samarbejdsformer og ggede
krav fra ledelse og foraeldre. Dette indebaerer en risiko for et darligt arbejdsmiljg for laererne
(Arbejdsmiljginstituttet and Samfundsanalyse 2001; Arbejdstilsynet 2001; FTF 2006). Samtidig har
folkeskolen mgdt mange forandringer de senere ar med indfgrelse af bl.a. elevplaner, nationale

tests og leerernes teamarbejde (bl.a. med folkeskolelovene fra 1994, 2003 og 2006).

Globalt orienterede koncerner er relevante, idet de betjener sig af ledelseskoncepter, som i fgrste
omgang ofte ikke er tilpasset en national sammenhang. De kombinerer en raekke malevaerktgjer
til udvikling og maling af medarbejdernes effektivitet, produktivitet og performance, som andrer
rammerne for medarbejdernes selvledelse. Samtidig var det forventningen ved projektets start, at

medarbejderne vil forholde sig til, at det er mennesker, der er aftagere af deres

15


http://www.vifanet.dk/

produktion/service. Kravet og gnsket om at udvise menneskelige fglelser spiller ofte darligt

sammen med de kvantitative malinger og giver anledning til mistrivsel.

Forskningsdesignet er bygget op med afszet i et litteraturstudie, der danner grundlag for en

analyseramme i hhv. de kontekstuelle og de eksplorative undersggelser:

Indledende litteraturstudier
For at skabe grundlag for viden om ledelse og trivsel blev danske og udenlandske undersggelser af

og tilgange til det moderne arbejdsliv opsamlet og systematiseret (Pedersen and Kristensen 2009).
Der blev lagt vaegt pa savel publicerede videnskabelige artikler og undersggelser som nyere endnu
upublicerede materialer. Litteraturstudiet havde til formal at sikre en hgj generel faglighed, og at
projektgruppens teoretiske viden blev hgjnet og delt. Der foreligger et internt
arbejdspapir(Pedersen and Kristensen 2009), der opsummerer de centrale pointer og
konklusioner. Litteraturstudiets rapport danner afseet for design af en analyse- og
undersggelsesmetodik for projektets studier. CBS er ansvarlige for gennemfgrelse af denne del.
Hovedprojektet deltager som medskribenter pa papers til konferencer. Litteraturstudiet

producerer desuden et oversigtskapitel til en populaervidenskabelig bog om projektets indhold.

Design af kontekstuelle og eksplorative analyser
Pa baggrund af litteraturstudierne, erfaringsopsamlingen og metodestudier udarbejdes guidelines,

materialer, observationsrammer etc. til brug under de kontekstuelle og de eksplorative analyser.

Der er i forbindelse med undersggelserne blevet foretaget:

Dokument- og casestudier
Informantinterview
Snaplogs
Fokusgruppeinterview

Deltagende observationer

AN L S o

Etnografiske interviews
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Disse vil blive uddybet nedenfor. Projektets forskningsmaessige flow fremgar af nedenstaende

figur.

Kontekstuel

Analyser o Snaplog
Erfaringsops Observationer
Dokument >Etnografiske
Informantinte interviews
Case studier: Gruppeinterviev

Kontekstuelle analyser i 3 cases
Den kontekstuelle analyse har til formal at give et indblik i de mulighedsbetingelser, som de

beskrevne udviklingstendenser er indlejret i, det vil sige den allerede eksisterende praksis. som

nye udviklingstiltag skal flettes sammen med(Callon 1986).

Metoder i de kontekstuelle analyser
1) Dokument- og casestudie af den enkelte kritiske case. Ved projektets start foretages et mindre

dokumentstudie (organisationsanalyse) for hver enkelt case (Czarniawska-Joerges 1998; Starbuck
2006). Dokumentstudiet skal for sa vidt det er muligt give indblik i virksomhedens produkt og
marked, strategi, ledelsessystemer, brug af teknologi, personalekommunikation, standarder for
arbejdsgange samt personalesammensaetning. Dokumentstudiet danner baggrund for de fglgende

analyser og er forudszetningen for de fglgende forskningsaktiviteter.

2) Informantinterviews. Forstaelse af de organisatoriske aspekter ved virksomhedens arbejdsmiljg

uddybes gennem informantinterviews(Andersen 2002) med ngglepersoner i hver enkelt
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virksomhed. Informantinterviewet er nyttigt i begyndelsen af et projekt for at skabe
grundlzaeggende viden om organisationen, og for at kunne przecisere de fglgende
analyser(Andersen 2002). Ngglepersoner er ledere og medarbejdere, der kan give indblik i
positioner som drift, udvikling, trivsel og arbejdsmiljg. Informanter udveelges blandt:
Topleder/driftsleder, personale/HR ansvarlig, tillidsrepraesentant/ feellestillidsrepraesentant, daglig
sikkerhedsleder, erfaren medarbejder, sikkerhedsrepraesentant, erfaren mellemleder.
Interviewene foretages som et semi-struktureret kvalitativt forskningsinterview (Kvale 1993), med
specifikt fokus pa narrative dimensioner(Czarniawska-Joerges 1998), det vil sige, at informanten

bliver bedt om at eksemplificere gennem konkrete historier og eksempler.

Den viden der skabes i Igbet af de kontekstuelle analyser systematiseres i interne arbejdsrapporter

for at beskrive mulighedsbetingelserne for de tre forskningsspgrgsmal.

Eksplorative analyseri 3 cases
De eksplorative analyser skaber viden om, hvilke konsekvenser det har for trivsel og produktivitet,

at medarbejderne skal lede sig selv. | de eksplorative analyser benytter vi os af: snaplogs,
deltagende observationer (over en periode af to maneders varighed) herunder etnografiske

interviews (Spradley 1979) samt gruppeinterviews (8 i 6 virksomheder: 48 i alt).

En helt grundlzeggende antagelse for de eksplorative analyser er, at ledelsesformer,
medarbejderopfattelser og eendringer i arbejdets indhold ikke ngdvendigvis omsaettes entydigt i
de organisatoriske praksisser. De eksplorative studier undersgger ikke ndringer eller indfgrelse
af ledelsesformer som risikofaktorer for det enkelte individ, men som omsaetninger af vilkar i
praksis, der er med til at skabe handlingsrum og mulighedsbetingelser for trivsel og produktivitet.
Dermed gennemgar fx implementeringen af en specifik kundestrategi, ledelsesform eller
professionsnorm en oversaettelsesproces (Callon 1986; Mol and Law 1994). Forskningsopgaven
skal ikke vaere hypotesetestende (fx, at vaerdibaseret ledelse vil virke positivt pa trivsel), men skal
undersgge, hvad de &ndringer, der er i organisationer skaber og har af konsekvenser (Deleuze and
Guattari 1983; Callon 1986; Mol and Law 1994). Forskerens opgave bliver her at fglge en udvikling,
der finder sted og klarlaegge hvilken betydning udviklingen reelt far i den enkelte virksomhed.

Dette kraever en metodisk tilgang der tillader forskeren at fglge den transformative praksis og ikke
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blot ser udviklingen som en umiddelbar applikation af strategiske tiltag pa en passiv praksis. Det
eksplorative design skal sikre forskerens metodiske fglsomhed ift: hvad (om noget) der virker i
virksomheden, hvorfor det virker og hvordan dette er blevet muligt. Kort sagt: Hvordan og hvilke
effekter producerer aendringer i ledelsesformer, medarbejderopfattelser og arbejdets indhold

reelt i hver enkelt virksomhed.

Metoder i de eksplorative analyser

Der kraeves et st af metoder, der ggr forskeren i stand til at fglge de transformationer eller
oversattelser som de sendringerne i ledelsesformer, medarbejderopfattelser og arbejdets indhold
undergar i lgbet af projektperioden. For at fa adgang til dette tages to metodiske strategier i brug.
Begge metoder har til formal at sikre forskeren mulighed for at undersgge forskningsspgrgsmalene
og samtidig tillade en abenhed for eksplorative og endnu utaenkte forstaelser af, hvordan

a&ndringer lokalt far betydning for trivsel og produktivitet under selvledelse.

1) “Snaplog” anvendes for at fa adgang til aktgrernes processuelle meningsdannelse og sociale
identitetsskabelsesprocesser. Snaplog kan i hgjere grad end de mere refleksive interviews formidle
fornemmelser og fglelser, hvilket er centralt i projektet, der netop gnsker at afdaekke oplevelsen
og fglelsen som omdrejningspunkt i medarbejdernes identitets og arbejdsprocesser (Warren 2002;
Halkier 2008). Snaplog er en sammentraekning af snapshot og blog. Udvalgte medarbejdere i den
enkelte virksomhed far udleveret et digitalt kamera, der har til formal at dokumentere, hvordan
de forstar og repraesenterer problemer og potentialer omkring trivsel og produktivitet i
virksomheden (Warren 2002). Snaplog-medarbejdere udveelges ved at traekke pa
medarbejderreprasentanternes lokale viden om organisationen og om de ansattes perspektiver
og problemer. Der udvaelges medarbejdere som kan give et lokalt relevant perspektiv pa
arbejdsmiljgproblemer. Medarbejderne har kameraerne i to uger hver og skal tage 8-16 snapshots
med hvert kamera. Hvert billede skal ledsages af en blog, et lille stykke tekst sendt til forskeren
over mail. Snaplogs skal ikke blot betragtes som data i sig selv, men sikre relevansen af de
fokusgruppeinterviews, der senere foretages og anvendes i fokusgruppeinterviewet som afszet for

refleksioner.
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2) Deltagende observation

Deltagende observation foretages for at kunne fglge sendringerne i og over tid (Kristiansen and
Krogstrup 1999; Geertz 2002; Bryman and Bell 2003). Det er observatgrens opgave at forholde sig
konkret til, hvordan det aktuelle forskningsemne bevaeger sig (jf. de tre forskningsspgrgsmal)
under mgder, seminarer og workshops, samt kortleegge de forskydninger og overszettelser, der
finder sted igennem projektet, og undersgge deres betydninger for trivsel og produktivitet. Det er
saledes ikke de konkrete handlingsforlgb, men snarere deres betydning og Igbende
meningstilskrivelse som forskeren skal beskrive. For hver virksomhed fgrer forskeren en logbog,
hvor observationsnoter fra de etnografiske interviews, seminarer, workshops, mgder etc.
nedskrives. Observationsnoter skal for sa vidt det er muligt streebe mod “thick descriptions”
(Geertz 2002). Det vil sige, at det ikke er nok at skrive referater af mgder og redeggre faktuelt for
handlingsforlgb, men at betydningen eller “det sagte i ordene” beskrives sa detaljeret og grundigt
som muligt. Dette kraever detaljeret opmaerksomhed pa kontekstuelle faanomener som
kropssprog, mimik samt strukturelle eller organisatoriske faktorer, der pavirker den pagaeldende

situation.

3) Etnografiske interviews

Forskeren foretager i den forbindelse etnografiske interview (Spradley 1979). Interviewene
udformes som uformelle samtaler og skal benyttes til at underbygge og udfordre forskerens
iagttagelser i Igbet af observationsperioden. Udfordringen i det etnografiske interview er at forme
konversationer i den daglige praksis pa en sadan made, at forskningsspgrgsmalene kan forfglges

systematisk. Etnografiske interview adskiller sig fra en almindelig samtale, idet de baseres pa:

1. en specifik forespgrgsel om at holde interviewet (ud fra det aktuelle forskningsspgrgsmal)

2. etnografiske forklaringer, hvor forskeren forklarer hvorfor interviewet foretages og

3. etnografiske spgrgsmal — det vil sige deskriptive, strukturelle spgrgsmal, der viser, hvordan
informanter organiserer deres viden om emnet, og kontrastspgrgsmal, der skal skabe viden

om de meningsdimensioner informanten bruger (Spradley 1979).
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4) Fokusgruppeinterviews foretages i forlaengelse af snaplogs. Viden fra snaplogs skal indga i
udarbejdelsen af interviewguides til fokusgruppeinterviewet og anvendes som basis for
strukturering af interviewet med medarbejdere. Hermed kan forskeren i gruppeinterviewet bygge
videre pa denne viden og kan fglge andringer, meninger og normer i sociale sammenhange, nar
deltagerne responderer pa indholdet af snaplogs. Intervieweren skal sdledes ikke bare “tage
pulsen” pa medarbejderens oplevelse af deres arbejdsmiljg, men forsgge at binde dette sammen
med de andringer og tiltag der udspringer af projektet. Formalet er, at det igennem
fokusgruppeinterviewet bliver tydeliggjort, hvordan ledelsesformer, medarbejderopfattelser og
arbejdets indhold far effekter og konsekvenser for medarbejdernes trivsel og produktivitet, eller
hvorfor der eventuelt ikke sker noget i den enkelte virksomhed (for eksempel pa grund af andre
tiltag der fylder mere, ny teknologi, personaleudskiftning osv.) Interviewguiden skal tilpasses den
enkelte virksomhed og tager udgangspunkt i forskningsspgrgsmalene. Fokusgruppeinterview kan
producere viden om sociale gruppers fortolkninger, interaktioner og normer (Halkier 2008),
hvorfor de er specielt egnede til at undersgge sendringer og bevagelser i de sociale

sammenhange, der har betydning for trivsel og produktivitet under selvledelse.

Analyse
Analysen i projektet falder i to dele. Fgrste del er analyser af de enkelte cases og virksomheder,

hvor det konkrete og lokale mulighedsrum for trivsel og produktivitet under selvledelse tegnes op.
Det vil sige at analysen besvarer, hvordan de lokale zendringer udmgntet i de tre
forskningsspgrgsmal har betydning for trivsel og produktivitet, samt hvilke konsekvenser det har
for trivsel og produktivitet, at medarbejderne skal lede sig selv. Som fgrste led i analysen
udarbejdes en rapport for hver case, hvor den kontekstuelle og eksplorative fase sammenfattes.
Rapporten praesenteres for nggleaktgrer pa virksomheden, som giver feedback pa forskernes

fortolkning.

Analysen fglges af en tvaergdende analyse pa et hgjere niveau gennem en sammenligning mellem
de 3 cases og 6 deltagende virksomheder. Derved vil det blive muligt at skabe en ny
forstaelsesramme, der kan anvendes til at analysere en raekke forskellige eksisterende veerktgjer
som fx vaerktgjer til vurdering af stress, stressbarometre, ledelsesvaerktgjer (fx appreciative

inquiry, praestationsmalinger), motivations-, klima- og trivselsundersggelser. Forstaelsesrammen
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skaber mulighed for at saette de eksisterende undersggelser ind i den mere komplekse relationelle
forstaelse af trivsel og produktivitet og kan derfor udmgnte veerktgjerne pa nye mader. P4 samme

made kan forstaelsesrammen give anledning til udvikling af nye veerktgjer.

Der har ikke veeret stgrre seendringer i dataindsamlingen. Der har dog veeret visse justeringer.
Sdledes var det fx pga finanskrisen ikke muligt at treeffe aftale med en finansiel institution, som det
ellers var planlagt i ansggningen. Da fokus i hgj grad var at skabe et bredt datamateriale, der ikke
favoriserede en szerlig branche eller en sarlig type produktion, valgte projektet at lave aftale med
en videnstung virksomhed (BIO-TEK) ud over at der blev inddraget to folkeskoler (og ikke en, som
oprindeligt planlagt), og at 'Posten’ blev projektets valg af en 'global’ virksomhed, idet vi lagde
vaegt pa de standardiserede produktionsformer, der adskiller dem fra de andre virksomheder.
Generelt set har projektet produceret mere data end projekteret. Noget af dette skyldes ogsa de

to ph.d. projekters szerlige gnsker om at kunne tematisere og forfglge deres szerlige behov.
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3 Resultater og videnskabelig nyhedsvaerdi
Vi vil her seerligt laegge vaegt pa to overordnede hovedresultater af projektet. De szerlige indsigter,

der derudover fremkommer fra de to ph.d. projekter afrapporteres i disse. Indsigterne fra
ph.d.projekterne er samtidig del af hovedprojektets resultater. De to overordnede

hovedresultater er:

1. Der er udviklet en teoretisk rammeforstaelse af selvledende organisering

2. Projektet har givet metodiske indsigter saerligt ift. brug af billedbaseret forskning

Teoretisk rammeforstaelse af selvledende organisering
| korte treek finder projektet, at selvledelse organiserer medarbejderens og virksomhedens

relation pa mader, der implicerer organisatorisk forpligtelse med fglelsesmaessige, faglige og

preaestationsmaessige intonationer.

Trips-projektet adskiller sig fra andre studier af selvledelse ved at anlaegge et organisatorisk blik pa
selvledelse. Undersggelser viser (EuropeanFoundation 2000; SIBIS 2003; Undervisningsministeriet
2005), at mellem 50 og 80 % af arbejdsstyrken i Danmark oplever, at deres arbejde kan betegnes
som selvledende eller har mange elementer fra denne organisationsform. Selvledelse er altsa ikke
forbeholdt de fa, seerligt udvalgte, men er en made virksomheder organiserer arbejdet med

henblik pa at Igse det moderne arbejdslivs udfordringer.

Teoretisk set er selvledelse et relativt nyt omrade, og der er forskellige tilgange til det. Man kan
opgere omradet pa forskellige mader, men vi identificerer pa et overodnet plan i hvert fald tre
tilgange:

e Individuel selvledelse

e Selvledende teams og grupper

e Ledelse af selvledelse

Det vil sige, at projektet fokuserer pa konsekvenserne af, at flere eller en stor del af
virksomhedens medarbejdere arbejder under selvledende vilkar. Altsa at organisationen

organiseres efter selvledelse som princip. Det betyder, finder projektet, at en stor del af
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koordineringen af arbejdet i virksomheden finder sted pa andre mader end, vi traditionelt har set
og forstaet koordinering af arbejdet inden for organisationsteorien, og at de eksisterende
forestillinger om selvledelse, der ofte fokuserer pa individets evner og muligheder for at arbejde
selvledende, mister forklaringskraft. Dette vil blive udfoldet udfgrligt i bogen ’Selvledende
Organisering’, som er underudarbejdelse og som efter aftale vil udkomme pa Hans Reitzels

forlag(Bramming, Andersen et al. kommende).

Undersggelserne i projektet viser, at i den selvledende organisering koordineres arbejdet ud fra
andre principper end alene gennem formalisering, regler og standarder (hvilket vil veere den
gaengse organisationsteoretiske tilgang). Organisationsteoretisk siger man, at organisationer
organiseres gennem arbejdsdeling og koordinering. Det vil sige, at arbejdet — det kan for eksempel
vaere at bringe posten ud — opdeles i forskellige funktioner (planlaegning, sortering, udbringning
etc.). Disse opdelte funktioner koordineres, saledes at de hver for sig kan varetage deres
funktioner, men at den samlede opgave lgses. Mintzberg (Minzberg 1993) opererer med 6
koordineringsmekanismer: gensidig tilpasning, direkte overvagning, standardisering af
faerdigheder, processer, resultater og normer. Der er altsa tale om forskellige mader at
kontrollere, at arbejdet g@res pa den rigtige made. Grundlaeggende er forskellen for selvledende
organisering, at det er medarbejderen selv, der i sin dynamiske relation med organisatoriske
rammer og vilkar vurderer, om arbejdet er gjort godt nok, hvilket arbejde, der skal udfgres og
hvordan. Rammerne for arbejdet er altsa i hgjere grad mere flydende og frit for fortolkning og
kontrollen foretages af den selvledende medarbejder. Det vil sige, at kontrolmekanismerne i
selvledende organisering skal forstas som dynamiske relationer mellem medarbejder og

virksomhed (Bramming, Andersen et al. kommende).

Selvledende organisering implicerer saledes ikke fravaer af regler og standarder for koordinering.
Og der er heller ikke, som vi ofte taenker det om selvledende medarbejdere, tale om szrlige
medarbejdere, der trives i flade hierarkier, med organisk tilpasning, og nar de frisaettes fra kontrol
og kan engagere sig i arbejdet. Det kan selvfglgelig godt veere tilfeldet, men det tegner ikke et
tilstreekkeligt nuanceret billede af den selvledende organisering af arbejdet. | den selvledende

organisering opstar en ny form for organisering af arbejdet, som de selvledende medarbejdere
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feler sig mindst lige sa forpligtede overfor som de traditionelle organisatoriske stgrrelser som

ledelse og hierarki.

Pa et helt grundlaeggende plan kan vi iagttage, at en stor del af organiseringen af arbejdet i
selvledende organiseringer finder sted ved, at medarbejdere og ledere hele tiden taler om og
genforhandler, hvad deres arbejde og arbejdsopgaver bestar i(Bramming, Andersen et al.

kommende).

Det betyder, at medarbejderne og lederne aktivt ma lede sig selv i forhold til arbejdsopgaver,
arbejdsforhold og arbejdsaktiviteter, som er foranderlige og kontinuerligt til diskussion og
forhandling. Arbejdet er derved ikke noget givet, der skal organiseres og koordineres, som vi
traditionelt har forstdet det. Der er ikke én kerneopgave eller én rigtig made. Hvad der er den
relevante opgave og hvordan den skal Igses kommer altid an pa de sarlige omstaendigheder.
Selvledelse set fra et organisatorisk perspektiv handler derfor ikke blot om at aktivere og lede den
enkeltes potentiale bedst muligt, men om at lede og koordinere selvledende medarbejderes

forskellige individuelle mader at skabe arbejdet pa i den konkrete organisatoriske kontekst.

Der er to overordnede og sammenhangende pramisser i det moderne arbejdsliv, der har
betydning for, de mader virksomheder organiseres pa generelt, og som i sarlig grad fremmer

selvledende organisering:

Forandringsimperativet og nydelsesimperativet

Samfundet, gkonomien og organisationerne oplever (og har laenge oplevet) et vedvarende og
stigende krav om innovation og foranderlighed. Dette krav om Igbende forandring har medIgb af
et krav om at nyde forandringen. Vi hgrer, at det samfundsmaessigt og menneskeligt ikke er nok,
at vi a&ndrer os, vi skal samtidig veere motiverede for, ville og have lyst til forandring. Det kommer
f.eks. staerkt til udtryk i folkeskolens slogan ’Lyst til leering’. Forandringsimperativet og
nydelsesimperativet kommer, nar vi taler om selvledende organisering til udtryk i den enkeltes

made at forvalte arbejdet p3, fordi det er medarbejderens individuelle fingeraftryk pa opgaven,
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der tilfgrer veerdi til arbejdet. Det er medarbejdernes forandringsressourcer, der bliver
interessante og centrale for virksomhederne i selvledende organisering og medarbejdernes
forandringsressourcer er naert knyttede til det forhold, at medarbejdernes helt grundlaeggende
kompetence er, at de er mennesker — der kan starte forfra igen og igen, og at de handler ud fra

viden og skgn(Bramming, Andersen et al. kommende).

Vi skal derfor forsta organisering af arbejdet og forholdet mellem individ og organisation pa en ny
made. | selvledende organisering star den enkelte pa en gang frem som enestaende individ og
forsvinder i et selvforglemmende arbejdskollektiv i udfoldelsen af et arbejde, der er personligt
engagerende og fagligt udfordrende og som skaber organisatoriske resultater. Der er i den
selvledende organiseringsform ikke bare tale om tilpasning — hvor alle skal finde frem til en
forudbestemt form, veaerdi eller fglge en plan. Der er tale om vedvarende skabelse. Organisationen
skabes og genskabes gennem de mader de selvledende udfolder deres arbejde pa, og
organisatoriske rammer, regler og betingelser pavirker og pavirkes i samme proces. | arbejdet i
selvledende organisering skabes og udtrykkes organisationen (og dens veerdier, strategier,
produkter og services). Selvledelse skal derfor altid forstas i forhold til arbejdet og arbejdet som en
kollektiv arbejdsproces. De selvledende er selv (alene), men altid i en koordinering med andre og

noget andet.

Fra "Kerneopgaven” og "mening i arbejdet” til kerneopgaver og meninger i arbejdet
En af konsekvenserne af denne made at se arbejdet pa er, at fx begreber som ‘'mening i arbejdet’

bibringes ny forstaelse. Andre studier peger pa, at medarbejdernes trivsel og produktivitet pa
arbejdet er naert knyttet til deres oplevelse af mening i arbejdet og til deres oplevelse af i hvilken
udstraekning de bruger deres ressourcer pa 'selve arbejdet’, og ikke, hvad der maske opfattes som
irrelevante, bureaukratiske procedurer (Thorsrud and Emery 1970; Weick 1995; Wenger 1998;
Sgrensen, Mac et al. 2008; Pahuus 2009). Det, der imidlertid bliver det centrale, nar der er mange
mulige vaerdier, man kan argumentere arbejdet i forhold til, er, at der ikke er én kerneopgave, og
dermed er det ikke muligt at finde frem til ‘selve arbejdet’. Der er flere mulige synspunkter pa,
hvad der kan veaere kerner alt efter hvilke logikker, der traekkes frem. Det er ikke ngdvendigvis
indlysende for den enkelte medarbejder, hvad den centrale arbejdsopgave’ gar ud pa, nar

opgaven skifter karakter alt efter hvilket perspektiv den ses i. Og der kan pa arbejdspladsen kan
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veere uenighed om, hvilke af de mulige ’kerne opgaver’, der er den vigtigste. Nar ’selve arbejdet’
bliver genstand for forhandlinger i organisationen og udfaldsrummet for arbejdet er mangfoldigt,
er det en konsekvens af sammenfald mellem vaerdipluralisme (at den enkelte virksomhed eller
organisation leder og ledes efter en flerhed af logikker) pa den ene side og at arbejdet under

selvledende organisering kommer individuelt til udtryk.

Det har som direkte konsekvens at arbejdet mod stgrre trivsel ikke bgr rette sig mod at finde frem
til kerneopgaven, men i stedet ma koncentrere sig om, hvordan de forskellige vaerdiopfattelser
formulerer kerneopgaver, og hvordan disse balanceres i organisationen. Dette er en diametralt

anderledes tilganag til trivsel end vi ellers kender.

Det dobbelte produktivitetskrav
Den enkelte medarbejder er i selvledende organisering ansvarlig for vurderingen og udfgrelsen af

arbejdet, og for organisationens fortsatte produktivitet. Det vil sige, at den enkelte for at kunne
veere produktiv ogsa er ansvarlig for sin egen trivsel. Dette kalder vi det dobbelte

produktivitetskrav.

Det dobbelte produktivitetskrav fglger ogsa af at der er flere veerdier pa spil i organiseringen og
den enkelte medarbejder forventes at tage stilling, vaere engageret og investere sig og sit selv i
arbejdet. Det har som konsekvens, at den enkelte medarbejders (og leders) evne til at vurdere,
hvad der bgr ggres (og altsa hvad arbejdet i den konkrete situation gar ud pa) ogsa vurderes ud fra
forskellige synsvinkler pa, hvad der bidrager med veerdi. Helt grundlaeggende, og ikke
overraskende peger det igen p3, at den type produktivitet, der er knyttet til det moderne
arbejdsliv er vanskelig at male og definere entydigt. Vaerdi- og arbejdspluralisme er praemisser for,
hvad arbejde bliver til i selvledende organisering. Og det, der netop er serligt ved selvledende
organisering er, at arbejdet altid far et individuelt udtryk, hvor medarbejderen forholder sig til
verden som den ser ud for ham eller hende og udtrykker verden gennem sit eget synspunkt. Nar
den enkelte medarbejder i selvledende organisering er ansvarlig for vurderingen og udfgrelsen af
arbejdet, fglger, at den enkelte medarbejder har ansvar for virksomhedens fortsatte produktivitet.

Det bliver medarbejderen, der skal vurdere, om den type produktion han eller hun indgari er
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baeredygtig. Inden for en del af selvledelseslitteraturen er netop bekymringen for potentiel
udbraendthed og stress fremherskende. Det selvledende arbejde bliver, siger man inden for den
gaengse selvledelseslitteratur, i stigende grad graenselgst med deraf fglgende potentiale for, at
medarbejderne patager sig for meget (Andersen 2006; Kristensen 2010; Pihl-Thingvad 2010).
Selvledende organisering skaber, finder projektet, det vilkar for medarbejderne, at de pa den ene
side far ansvar og mulighed for at treeffe selvstaendige beslutninger, til gengeaeld star
medarbejderne ogsa til ansvar for, at de traeffer gode — eller i hvert fald ikke tilfeeldige —
beslutninger. Medarbejderen star ifglge forskningen dermed i risikozonen for, at patage sig for
meget, og for at fa problemer med at prioritere og sortere i informationer, krav og pligter. Da
opgaverne principielt er uendelige (idet medarbejderne skal bidrage til Igbende udvikling og
innovation) og medarbejderne selv skal vurdere, hvornar arbejdet er gjort godt nok, er der risiko
for, at medarbejderen involverer sig for meget i arbejdet. For meget arbejde under uklare vilkar
kan fgre til stress. Derfor far medarbejderen, nar den er selvledende, ogsa ansvar for ikke at
komme i en sadan situation, hvor han eller hun ikke er arbejdsdygtig. Det er i selvledende
organisering den enkeltes ansvar at vedligeholde produktionsmaskineriet, der i sagens natur er

medarbejderen selv.

Det dobbelte produktivitetskrav

Engagement er et krav Engagement er et

privilegium
Medarbejdeme far frihed sl lis el
til at skenne og beslutte er det dit ansvar

Medarbejderne skal Hvis du far stress er det
de

[
passe pa fordi du ikke kunne fin
produktionsressourcen ud af det.

(de skal langtidstrives)

(Bramming, Andersen et al. kommende)
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Det, der i litteraturen er forskellen mellem selvledelse og det mere jordstrygende 'indflydelse pa
arbejdet’ er det iboende krav om engagement og intrinsisk (iboende og indre) motivation. Det er
vigtigt at understrege, at den almindelige selvledelseslitteratur netop bygger pa disse antagelser,
og at TRIPS-projektet forholder sig til disse, men ikke ngdvendigvis tilslutter sig antagelserne. Vi
kan ved laesning af litteraturen pa selvledelsesomradet konkludere, at selvledelse generelt set er
en normativ tilgang. Det vil sige, at den er foreskrivende, og har en ’pro-selvledelses’tilgang. Det
betyder ogsa, at den retorik, der ligger til grund for selvledelseslitteraturen er del af en stgrre
ledelsesdiskurs, der szetter forholdet mellem medarbejdere og virksomhed pa szerlige mader.
Selvledelseslitteraturen i den normative aftapning antager, at mere selvledelse kan iagttages pa
virksomhedens bundlinje, og er derfor interesseret i at fremme selvledelse. Det vi derimod har
veeret interesserede i projektet, er at undersgge, hvordan selvledende organisering virker, og i
sidste ende at reflektere over, hvad det sa betyder for ledelse. Antagelsen er forskellig fra de mere
geengse tilgange, der antager, at hvis arbejdet i sig selv motiverende, er medarbejderen ogsa
engageret og fgler lidenskabeligt for det, hvilket igen f@rer til et hgjere praestationsniveau. Derfor
bliver trivsel i sidste ende et produktivitetsanliggende. Trivsel skal i den forbindelse ikke bare
forstas som de trivselstiltag en virksomhed kan taenkes at indfgre, men at medarbejdere selv far

ansvaret for sin egen trivsel:

Medarbejdere (og ledere) i dag vurderes uanset om man mener, at man har selvledelse eller ej, pa
deres engagement. Det vil sige, at en engageret medarbejder antages at vaere en bedre
medarbejder jf. ovenfor. Samtidig antages engagement at hange sammen med intrinsisk
motivation. Intrinsisk motivation, eller indre motivation er i modsaetning til ekstrinsisk, eller ydre,
motivation en form for motor, der starter, hvis medarbejderen finder opgaverne speendende og
interessante. Herzberg, der er ophavsmanden til denne made at teenke motivation p3, siger: “Den
eneste made at motivere den ansatte pa er at give ham udfordrende arbejde i hvilket han kan
patage sig ansvar.” (Herzberg 1968). Denne made at taenke pa genfinder vi inden for
selvledelseslitteraturen og det fgrer i selvledende organisering til, at medarbejderne er eller ma
veere selvmotiverende. Det skyldes, at ledelsen jo ikke laengere kan forventes at vide alt om eller
veere faglig kompetent pa de omrader, medarbejderen vidende. Medarbejderen tilfgrer veerdi

gennem sin menneskelighed — sin viden, sine sk@n og sine evner til at starte forfra. Medarbejderen
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kontrolleres ikke udefra, men skal selv kontrollere sin indsats og dosering af indsats. Motivation
bliver pa den made et eksistentielt anliggende, saledes at forsta, at medarbejderen, hvis denne

ikke fgler sig motiveret, jo ogsa selv har ansvaret for ikke at have tilrettelagt arbejdet godt nok.

Tabel: konsekvenserne af selvledelse

Positivt Negativt

Mere ansvar, frihed og autonomi Uafgraenselige arbejdsopgaver

Stgrre engagement og dermed stgrre Mulighed for stress og udbraendthed
arbejdsglaede

Mere arbejdsgleede Utilfredshed/kraenkelse ift. med mulighederne

for at skabe kvalitet

(Bramming, Andersen et al. kommende)
| selvledende organisering er det medarbejderen, der kontrollerer sig selv og sin arbejdsindsats,
ikke frit men bundet af den organisatoriske verden (med sine mange veerdier), der er vilkaret for

medarbejderen.

Medarbejderen skal sgrge for at vaere selvmotiveret og interesseret i virksomhedens ve og vel, og
skal samtidig tage vare pa, at han eller hun ikke far stress eller breender ud. Vi finder i projektet at
om man trives med og i sit arbejde i det moderne arbejdsliv ikke kun synes at veere
arbejdspladsens ansvar. Som medarbejder tilskrives man ogsa ansvar for at veere i balance og sund
- mentalt og fysisk. Hertil kommer, at det ikke er nok, at medarbejderen er rask og har den rette
viden. Selvledende organisering medfgrer krav om engagement. (Pedersen and Kristensen 2007;

Pedersen 2009; Pedersen 2009; Kristensen 2010).

Passion, kunnen og resultat
Vi forstar selvledende organisering som: Selvledende organisering er de sarlige mader arbejde

deles og koordineres pa gennem medarbejderes engagerede involvering og meningsskabelse
(passion), anvendelse af viden og faglige skgn (kunnen) i udfoldelsen af organisationens strategier

og malsaetninger (resultat)(Bramming, Andersen et al. kommende).

Vi kalder pa baggrund af vores studier de relevante koordineringslogikker i den selvledende

organisering for passion, kunnen og resultats. Disse tre logikker skal forstas som de tre
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overordnede vaerdier eller logikker ift. hvilke medarbejderne pa baggrund af vores studier synes at
argumentere deres valg og skgn ift. arbejdet ud fra. Passion, kunnen og resultat fungerer pa den

made samtidigt og dynamisk.

1. Passion koordinerer arbejdet gennem den engagerede involvering — passion -
som gennemsyrer medarbejdernes (individuelt og i grupper) forhold til arbejdet

2. Kunnen koordinerer arbejdet gennem den viden og anvendelse af faglige skgn,
der er ngdvendig i Igsningen af arbejdet til en szerlig kvalitet

3. Resultat koordinerer arbejdet gennem arbejdets kobling til virksomhedens

malsaetninger og strategier.

De tre koordineringslogikker er projektets bidrag til en ny begrebsmeaessig rammeseettelse af

vilkdrene trivsel, produktivitet og selvledelse.

Passion, Kunnen og Resultat skal betragtes som logikker, der koordinerer arbejdet i selvledende
organisering. Projektet kommer fra den traditionelle organisationsteori, og undersggelserne af
vilkarene for moderne organisationer fgrer frem til, at udfordringen for medarbejderne, lederne
og hele den moderne organisation frugtbart kan betragtes ud fra de grundlaeggende praemisser
(forandrings og nydelesimperativet og herunder veerdipluralisme og det dobbelte
produktivitetskrav). Disse praemisser er grundleeggende anderledes, end de praemisser, der ligger
til grund for den klassiske organisationsteori. Det betyder ogsa, at de begreber, der i den
traditionelle organisationsteori bruges til at tale om organisationens udfordringer ikke
tilstreekkeligt nuanceret indfanger det arbejdsliv, der ggr sig geeldende i selvledende organisering.
Grundlaeggende kan vi sige, at de traditionelle kontrolmekanismer, man opererer med fungerer
darligt, er utilstraekkelige eller decideret kontraproduktive, fordi de placerer kontrollen udenfor

medarbejderen selv (Bramming, Andersen et al. kommende).

Figuren nedenfor visualiserer de tre koordineringsformer som en balancering af de mader arbejdet

i den selvledende organiseringsform kommer til udtryk pa, nar man betragter det gennem de tre
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koordineringsformer Passion, Kunnen og Resultat. Vi vil nedenfor forklare, hvordan det skal

forstas.

Passion

Kunnen

(Bramming, Andersen et al. kommende)

Selvledende organisering bygger pa medarbejdernes evne til at skabe vaerdi mellem
forudsigelighed og foranderlighed. Kontrol kan i den optik ikke ses som noget, der entydigt
palaegges medarbejderen. Kontrollen kan ikke adskilles fra eller studeres uafhaengigt af det, der
kontrolleres, og kontrollen far sit saerlige udtryk i medarbejderens konkrete mader hans eller

hendes synspunkter udtrykker den verden han eller hun er del af.

Nar vi arbejder med selvledende organiserings koordineringsmekanismer forstar vi dem som
idealtyper i Webers forstand. Det vil sige som bevidste overdrivelser for at fa det typiske fremi
den selvledende organisation(Weber 1971). Passion, kunnen og resultat er saledes ikke
efterstraebelsesveerdige idealer, men begrebslige forenklinger af de empiriske observationer, som

ligger til grund for bogen.

De traditionelle koordineringsmekanismer (direkte overvagning, standardisering etc.) ekspliciteres

for eksempel i form af arbejdsbeskrivelser og hierarkier. Passion, kunnen og Resultat er derimod
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mere uformelle og intrinsiske koordineringsmekanismer. Det skyldes, at koordinering af arbejde i
selvledende organisering ikke sker ved at specificere den abstrakte sag, passion eller resultat, som
det eksempelvis er tilfeeldet, nar koordinering af arbejdet sker ved at specificere faglig kunnen,

outputtet af arbejdet eller som i den gensidige tilpasning at specificere, hvad arbejdsopgaven er.

Koordineringen af arbejdet sker gennem kontinuerlige forventningsafstemninger, forhandlinger og
kampe om, hvori den konkrete, aktuelle og relevante arbejdsopgave bestar i. Det er i processen,
hvor sagen, passionen og resultatet bliver specificeret og balanceret i forhold til hinanden, at den

konkrete arbejdsopgave bestemmes(Bramming, Andersen et al. kommende).

Nar Selvledende organisering ikke balancerer
Projektets bidrag kan saledes ses som en ansats til en teori om selvledende organisationer. Det

betyder bl.a. at begreberne og tilgangen ikke er normativ, men har til hensigt at beskrive
konsekvenserne og mulighederne i selvledende organisering. Og ikke er en normativ anvisning af,
hvordan man bgr bruge mere selvledelse. Vores indsigter papeger, at selvledende organisering
fungerer pa seerlige mader — gennem en balancering af forskellige logikker (Passion, Kunnen og
Resultat). De peger dermed ogsa tentativt mod, at der kan vaere dysfunktioner ved selvledende

organisering.

Vores materiale i denne sammenhaeng er ikke tilstraekkelige til at vi kan udtale os andet end
tentativt. Men vi kan pa baggrund af vores studier opstille tre tentative hypoteser, som det ville

veere interessant at undersgge neermere i fremtidige studier.

Vores kvalitative undersggelser og litteraturstudier synes at kunne pege i retning af, at der er tre

overordnede dysfunktioner i selvledende organisering(Bramming, Andersen et al. kommende).
”Fremmedgarelse ”

Hvis organiseringen af arbejdet i for hgj grad fokuserer pa resultatskabelse og ikke taenker i

muligheder for passion og kunnen, synes det at traeekke mod fremmedggrelse. Arbejdet mister
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mening for medarbejderne, og de oplever det som uvedkommende og kan ikke finde engagement

i forhold til det.

”Autonomi ”

Hvis organiseringen af arbejdet i for hgj grad fokuserer pa kunnen, og ikke taenker i skabelse af
organisatoriske praestationer eller passioner, kan det resultere i autonomi som dysfunktion. Det at
skabe hgj kvalitet, at leve op til seerlige professionsidealer kommer til at fylde meningsskabelsen

for medarbejderne, og dermed mister arbejdet relevans for organisationen.

"Selvgorelse”

Hvis organiseringen af arbejdet i for hgj grad fokuserer pa den individuelle passion og lyst i forhold
til arbejdet, eller der bliver for meget fokus pa utilfredshed, brok og angst resulterer det i
’selvggrelse’ — en neologisme, vi tentativt har opfundet i projektet. Selvggrelse peger p3, at
felelser (positive eller negative) ift. arbejdet kommer til at tynge for meget i balanceringen af den

selvledende organisering.

Disse tre dysfunktioner giver teoretisk mening, og synes tentativt at kunne spores i materialet,
skgnt dette ikke har vaeret en selvstaendig forskningsinteresse. Vi kan ikke underbygge dem, men
gnsker i fremtidigt arbejde at ggre dette for at solidificere begrebsbygningen og kunne give bud

pa, hvordan man kan handtere ubalancer i selvledende organisering.

Metodiske indsigter saerligt i forhold til brug af snaplogs
TRIPS-projektet har i sine empiriske studier anvendt en vifte af kvalitative metoder, men szerligt

Snaplog-metoden er ny (den blev udviklet i forbindelse med AMICA-projektet), og er i TRIPS-
projektet blevet afprgvet yderligere og har faet en mere tydelig teoretisk fundering(Bramming,

Hansen et al. 2012).
| ansggningen til projektet fremfgrte vi, at “Snaplog” anvendes for at fa adgang til aktgrernes

processuelle meningsdannelse og sociale identitetsskabelsesprocesser. Snaplog kan i hgjere grad

end de mere refleksive interviews formidle fornemmelser og fglelser, hvilket er centralt i
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projektet, der netop gnsker at afdakke oplevelsen og fglelsen som omdrejningspunkt i

medarbejdernes identitets og arbejdsprocesser.

Snaplog har vist sig pa mange mader at vaere en effektiv made at skabe kvalitative data pa.

| brugen af snaplogs traekker vi pa indsigter fra performativ teori, for at undersgge, hvordan en
visual metode kan veere performativ i sig selv, og performativ ift. feltet. Nar vi bruger fotos i
forskningen udfordrer det vores common sense forestillinger af billedet som en afbildning eller
repraesentation af den organisatoriske virkelighed. Snaplogs repraesenterer ikke studieobjektet, de
producerer, afgreenser og muligger objektet pa forskellige mader (Bramming et al 2012). | artiklen:
“(Im)perfect Pictures - Snaplogs in performativity research”, der er udkommet i Qualitative
Research in Organizations and Management — an International Journal, argumenterer vi for det
teoretiske grundlag i snaplogs og viser gennem empiriske eksempler fra TRIPS projektet, dels
hvordan vi burger snaplogs og hvordan disse virker generelt set i forskningen. Vi argumenterer for,
at billederne i snaplogs ikke er repraesentation af virkelighed, men at de producerer mader det
empiriske felt skaber og skabes pa. Snaplogs er i modsaetning til andre mader at bruge billeder i
forskningen pa en made, der aktiverer feltet, hvilket bl.a. betyder, at feltet svarer’ forskningen
tilbage ift. om de sp@rgsmal vi som forskere stiller overhovedet er relevante for de mader
empirien ser sig selv pa og de problematikker de oplever. Det er gennem billederne vores felter
har taget, at vi er kommet i stand til at kunne rammesatte selvledende organisering som noget

andet end de gaengse mader at teenke selvledelse pa.

Det var slaende, at de billeder medarbejderne i de deltagende organisationer ikke fotograferede
emner, der ud fra et traditionelt arbejdsmiljgperspektiv ville have vaeret indlysende. Fx
fotograferede de ikke indflydelse i arbejdet. Vi blev udfordrede til at tale om trivsel pa nye mader

(jf. resultaterne ovenfor).

Faldgruber ved snaplogs
| anvendelsen af snaplog er det vigtigt at forskeren er opmaerksom pa at forklare og igangseette

snaplog processen. Vi har konkret gjort dette ved at holde et mindre ‘seminar’ med
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medarbejderne, hvor vi har praesenteret metoden og det, som medarbejderne skulle ggre. Dette
har vaeret centralt fordi snaplog netop kraever, at empirien er ‘'medforskende’. Det vil sige, at
empirien far en aktiv rolle frem for den mere passive ved interviews. Samtidig har forskerne
lgbende skulle fglge op og kommunikere Ipbende med de personer, der har pataget sig at tage
billeder og skrive logs. Der er ved snaplogs en risiko for, at metoden kan Igbe ud i sandet, hvis ikke
det empiriske felt oplever det som relevant. Hvis det sker, kommer metoden ikke laengere end

almindelige fokusgruppeinterviews.
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4 KonKklusioner og perspektiver for arbejdsmiljgindsatsen

Projektet viser klart, at selvledelse ikke er forbeholdt de 3, szerligt udvalgte vidensmedarbejdere,
men er en made virksomheder organiserer arbejdet med henblik pa at Igse det moderne

arbejdslivs udfordringer.
| vores bogmanus kan man laese fglgende:

"Teoretisk set er selvledelse et relativt nyt omrade, og der er forskellige tilgange til det. Man kan
opgere omradet pa forskellige mader, men vi identificerer pa et overodnet plan i hvert fald tre
tilgange:

e Individuel selvledelse

e Selvledende teams og grupper

e Ledelse af selvledelse

Af dem er individuel selvledelse mest udbredt. Derudover kan man tale om ledelse af
selvledelse/selvledende medarbejdere som en szerlig variation af de tre omrader.

Den mest udbredte tilgang til selvledelse har altsa individfokus og forstar selvledelse som
individets evner til at lede sig selv. Selvledelse bliver i denne tilgang til en form for kompetence
medarbejderen kan have, der ggr denne medarbejder szerligt egnet til at patage sig et udvidet
ansvar og derfor kan tildeles udvidede befgjelser til at traeffe beslutninger (Manz and Sims 1989;
Manz 1992; Undervisningsministeriet 2005; Andersen 2006; Groth and Rosbjerg 2006; Neck and
Houghton 2006).

Denne individuelle tilgang til selvledelse kommer ogsa til udtryk inden for en kritisk
ledelsestradition, der forstar selvledelse som regulering af identitet (Alvesson and Willmott 1992;
Alvesson and Sveningsson 2003; Bovbjerg 2005; Bjerg and Staunaes 2011; Maravelias 2011).

Pa team og gruppeniveau findes ogsa en sarlig udgave af selvledelse, der handler om selvstyrende
teams og —gruppe (Dahl 2000; Jordansen and Herlgv 2011). Ledelse af selvledelse behandler
selvledelse som en searlig ledelsespraktik og har til formal at skabe viden om, hvordan ledere bedst
muligt leder selvledende medarbejdere (Manz and Sims 1989; Bertelsen, Brgnserud et al. 2004;

Kristensen and Pedersen 2013).
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Det organisatoriske perspektiv fylder mindre og er overvejende en nordisk niche, der beskeaftiger
sig med selvledelse som rammevilkar, hvor medarbejderne har hgj grad af indflydelse og mulighed
for selv at definere deres arbejdsopgaver (Kurstein 2010). Herunder kommer en reekke kritiske
analyser af selvledelse og dets konsekvenser for subjektivitet produktivitet og medarbejdertrivsel
(Kristensen 2010; Pihl-Thingvad 2010; Bjerg and Staunaes 2011; Maravelias 2011).

Tabellen nedenfor giver en oversigt over fordelingen af selvledelseslitteratur.

Tabel 1 oversigt over selvledelsestilgange

Ledelses/normativt perspektiv  Kritisk perspektiv

Individ Selvledelseskompetence Identitetsregulering

Gruppe Selvledende og —styrende Kollektiv identitetsskabelse/
teams regulering

Organisation Ledelse af selvledelse Rammevilkar for selvledelse

Overordnet set er selvledelsesomradet i hgj grad preeget af handbogslitteratur, uden egentlig
selvstaendig begrebs- og teoridannelse, der reekker ud over de psykologiske teorier, der knytter sig
til individperspektivet eller ledelsesteorier, der knytter sig til ledelsesomradet. Idet vi ser
selvledelse som et organisatorisk feenomen, placeres vores bidrag inden for organisationsteorien.
Inden for organisationsteorien placerer vi os pa den gren, der har vaeret under udvikling siden
begyndelsen af 1990’erne og som fokuserer pa organisatoriske processer (Fineman, Gabriel et al.
2010). Vi er grundlaeggende interesserede i de processer, der iveerksaettes og kommer til udtryk,

nar selvledelse bliver princip for organiseringen.”

| Trips-projektet har hovedinteressen vaeret de processer, der ivaerksaettes, nar selvledelse er
organiseringsformen. Det vil sige, nar selvledelse ikke er for fa, udvalgte medarbejdere, men en

forventning - og et krav - til medarbejderne generelt set. Vi har undersggt de mader selvledelse og
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koblinger til trivsel og produktivitet skabes pa i og gennem arbejdspraksisser og hvordan

arbejdspraksisser igen skaber vilkar for selvledelse, trivsel og produktivitet.

Projektet bidrager med med en rammeforstaelse og definition af selvledende organisering, der pa
baggrund af de empiriske studier indfanger de komplekse sammenhange mellem selvledelse,
trivsel og produktivitet: Selvledende organisering er, kommer projektet frem til, de szerlige mader
arbejde deles og koordineres pa gennem medarbejderes engagerede involvering (passion),
anvendelse af viden og faglige skgn (kunnen) i udfoldelsen af organisationens strategier og

malsaetninger (resultat).

Arbejde i selvledende organisering bliver pa den made til forskellige ting. Det far med andre ord
forskellige fremtreedelsesformer. Denne optik har central betydning for trivsel pa
arbejdspladserne, fordi optikken viser bade selvledende organiserings funktioner og dysfunktioner
og peger pa mader at balancere disse pa med empirisk afsaet i 'det selvledende arbejde'. Saledes
synes et for stort fokus pa organisationens resultatskabelse at give en tendens til at
medarbejderne oplever fremmedggrelse. Et overdrevet fokus pa passion (engagement) kan give
tendens til 'selvggrelse’ (altsa at medarbejderne bliver for optagede af deres eget selv, eller at
organisationen bliver for optagede af den individuelle medarbejders mader at vise engagement pa
og mister blikket for, hvordan arbejdet udfgres. Og et for overdrevet fokus pa 'kunnen' (viden og
faglige skgn) kan give tendens til 'autonomi’, altsa at arbejdet muligvis har hgj kvalitet, men ikke

opleves som relevant for organisationen.

Begrebsapparatet (passion, kunnen og resultat) har vi afprgvet i empiriske sammenhange, ved

oplaeg etc (se formidling nedenfor) og konkrete organisationsudviklingsseminarer.

Begrebsapparatet veekker en umiddelbar genkendelse og giver en forklaringskraft til
organisationernes medlemmer, der umiddelbart kan omsaettes til handlinger i ellers fastlaste
negative trivselssammenhange. Fokus i rammeforstaelsen er IKKE individet men netop

organiseringen af arbejdet, og dette fokus giver ny handlekraft ift. forbedringer af trivslen.

39



Praktisk relevans
Projektets analyse- og undersggelsesmetodik havde til hensigt at sikre, at der kunne skabes bade

dyb og bred viden om ledelse og trivsel. Det empiriske grundlag var udvalgt med henblik pa ikke at
tilgodese en seerlig type virksomhed eller szerlig type medarbejdere, netop for at kunne opna en
rammeforstaelse af, hvordan selvidelse som organisationsform pavirker trivsel og

arbejdsmiljgbegrebet.

| projektets afslutningsfase har vi eksperimenteret med rammeforstdelsen, der kort blev
introduceret, som vi Igbende har kommunikeret med de empiriske felter om og som vi har
praesenteret pa en workshop den 1. juli 2011 for en reekke virksomheder (Kgbenhavns kommune,
Novozymes, Livslinjen)med henblik pa at undersgge rammeforstaelsens brugbarhed. Den
kvalitative feedback pa dette har veeret overodentlig positiv. Det skal bemaerkes, at det ikke i sig
selv har vaeret et formal at skabe veerktgjer til stressreduktion eller trivselsforggelse, men netop
en begrebspraecisering og rammeforstaelse. Denne synes dog pa baggrund af vores eksperiment

at veere meget praktisk anvendelig og at bidrage til fornyet refleksion og forandring af handlinger.

Det pa den baggrund vores overbevisning, at projektets begreber og rammeforstaelse kan bruges

til at skabe nye veerktgjer til udvikling af gget trivsel i selvledende organisering.
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A Practical Turn in process organization studies.”

Self management seminar LUND University, 23" of November 2009, WESP
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