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FORORD

Denne bog er skrevet for, at vi skal lære at lede på nye måder. Medarbejderne skal lære at lede sig selv, ledere skal lære at lede de selvledende medarbejdere, og topledelsen skal lære at lede en organisation fyldt med selvledende mennesker.

Bogen er et bidrag til den gentænkning af, hvad det i praksis vil sige at lede, som bredt finder sted i ledelsesfeltet i disse år. Vi påstår ikke, at vi er de eneste, der arbejder med disse perspektiver og tanker om ledelse. Vi trækker på en lang række af internationale forskere og konsulenter, som vi føler et slægtskab med. Vores bidrag med denne bog er at systematisere disse tanker på tværs af forskellige ledelsesfelter for at vise, hvordan selvledelse sætter en radikalt anden ramme for udøvelse af ledelse – både for medarbejdere, ledere og topledere. Vi håber, at bogen kan bidrage til, at ledelse vil blive tænkt anderledes i fremtiden.

Vi vil vise, hvordan ledelse bliver til noget strategisk på alle niveauer af organisationen, når medarbejderne også bliver ledere. Vi udvikler ikke et formelt strategi- eller selvledelseskoncept, der kan implementeres i enhver organisation. Vi postulerer ikke at have fundet værdiskabelsens sorte boks og afkodet, hvad der skal til, for at virksomheden får succes. Der findes nok af bøger, som postulerer at have fundet virksomhedens eller lederens succesfulde dna. Formålet med vores bog er ikke at være en egentlig strategibog, der analyserer og argumenterer for, hvordan forskellige strategier skal lægges, omsættes og bruges i organisationer. I stedet er det en bog om, hvordan strategi befinder sig overalt i organisationen, når den lever i hvert enkelt medlem af virksomheden. Der er strategi nok. Det handler om at få alle med til at sætte samme retning for virksomheden. For at det kan lykkes at sætte en fælles retning, er der brug for strategisk selvledelse.

Vores håb er, at bogen kan pege på en ny vej for ledelse af selvledende medarbejdere, som kan være farbar for både medarbejdere, ledere og virksomheder. Hvis ledelse af selvledelse skal blive bedre i fremtiden, skal den blive langt mere handlingsrettet. Vi skal lære at forstå den enkelte medarbejders handlinger strategisk, ved ikke at tage udgangspunkt i medarbejderens personlige interesser, håb og ambitioner, men i den fælles forpligtelse, der ligger i at arbejde for en fælles sag. Så længe vi bliver ved med at tænke over, hvordan vi får medarbejderne til at gøre det rigtige for virksomheden i forhold til hver enkelt medarbejders personlige strategi, så kommer vi ingen vegne.

For os er handling et centralt begreb for at forstå selvledelse. Medarbejdere og ledere skal lære at handle rigtigt. At handle rigtigt er i dagens arbejde en praktisk kunst – og ikke en eksakt videnskab (Bungay, 2011). Medarbejderne kan ikke handle efter faste forskrifter eller procedurer, men må finde deres egne måder at gøre tingene på. Strategisk selvledelse ser handling fra målet og tilbage til aktiviteterne – og ikke fra aktiviteterne til målet. For den selvledende medarbejder handler strategi ikke om at tegne et kort for, hvordan målet nås. Strategi er ikke en handlingsplan. I stedet for planlægning handler strategi om, at medarbejderne kender målet og mærker på deres indre kompas, om det er den rigtige retning, der bliver sat med de konkrete handlinger og beslutninger, som de gør og tager. For at lede sig selv strategisk skal medarbejderne kunne omsætte en central idé eller vision til opgaveløsning, handlinger og beslutninger i en kontekst, der konstant forandrer sig.

Den ene af denne bogs forfattere har skrevet Det grænseløse arbejdsliv – At lede de selvledende medarbejdere (Kristensen, 2011), og nærværende bog er skrevet i forlængelse af den. Det grænseløse arbejdsliv fokuserer på medarbejdernes selvledelse, men tager kun indledningsvist fat på, hvordan selvledende medarbejdere skal ledes. I denne bog sætter vi fokus på ledelse af selvledende medarbejdere og på, hvilken organisation der kræves for at sikre en succesfuld selvledelse.

Der er brug for nye redskaber og modeller, hvis vi skal skabe værdi i fremtiden. Det handler ikke bare om at overleve i fremtiden, men om at forstå de grundlæggende ændringer i de måder, værdi skabes og ledes på, for at kunne skabe fremtiden. Du sidder med et værktøj i hænderne. Vi håber, at du går ud og bruger det.

Tak

Bogen er et resultat af flere års forskning i ledelse af selvledende medarbejdere. Vi begyndte et fælles forskningsprojekt om emnet i 2008. Vi skylder i den forbindelse en stor tak til ATP og Microsoft, som vi har samarbejdet med. En særlig tak til Marianne Helms Snedevig og Pia Dalum, som har inviteret os indenfor i virksomhederne.

Vi har i forbindelse med forskningsprojektet også interviewet en række offentlige og private ledere, som vi mener er nået langt med i praksis at lede og organisere arbejdet på de nye måder, der er nødvendige for den immaterielle økonomi, som mange virksomheder i dag er en del af. Vi har gennemført disse interview for at få baggrundsviden om, hvordan ændringer i måden, som vi forstår værdiskabelse på, i praksis påvirker organisering og ledelse af virksomheder. Tak til Christian Bason, innovationschef i MindLab, for at sætte co-creation i spil i offentlig kontekst. Tak til Claus Juhl, adm. direktør, og Peter Maarbjerg, kontorchef for HR-udvikling i Københavns Kommune, for at fortælle om udviklingen af kommunens overordnede strategi, Københavnerfortællingen. Tak til Peter Gorm Hansen, forhenværende direktør i KL, for at fortælle indgående om målstyring i den offentlige sektor. Tak til Søren Jenry Petersen, forhenværende global telecom executive i Nokia, for at tænke udefra og ind i et globalt perspektiv og til Jesper Johansen, director for People & Organization – Europe, og Lene Munch-Pedersen, social advisor i Novozymes, for at fortælle om HR-funktionens særlige udfordringer i forhold til at lede selvledende medarbejdere. Tak til Inger Ørum Kirk, forhenværende HR-direktør i DR, for at vise, hvordan man kan arbejde udefra og ind i en offentlig virksomhed. Og endelig tak til David Mørkeberg, vice president for HR i Mærsk Tankers, for at koble strategisk HRM med målstyring.

Empirisk vil vi trække på den forskning, som den ene af bogens forfattere, Anders Raastrup Kristensen, har foretaget i TDC, Nokia og Novozymes i forbindelse med et andet forskningsprojekt om balance mellem familie- og arbejdsliv. Tak til Tony Johansen, Agi Csonka, Elisabeth Flensted-Jensen, Birgitte V. Gade, Mette Vestergaard og Rune Andersson.

De mere end hundrede ledere og medarbejdere, som vi har interviewet, og som udgør rygraden i bogen, skal have tak for at have delt deres oplevelser med os. Alle medarbejdere, ledere og virksomheder er anonymiseret.

Vi skylder en stor tak til alle dem, som vi har delt, udviklet og afprøvet disse tanker og ideer med i de seneste år. Det er sket i undervisning på kandidatniveau og på executiveniveau på Copenhagen Business School samt ved en række oplæg og workshops, som vi har holdt for private og offentlige virksomheder gennem årene. Alle skal have stor tak for at lytte og for at dele deres tanker med os.

Tak til Christine Mølgaard Cleemann for samarbejdet om strategisk HRM og for altid at åbne vores strategiske horisonter.

Denne bog var ikke blevet til uden forskningsgrupperne omkring projekterne Ledelse af selvledelse og Trivsel, Produktivitet og Selvledelse samt kommunikationsprojektet ArbejdsArenaen. Tak til Sverre Raffnsøe, Niels Åkerstrøm Andersen, Pia Bramming, Vibeke Andersen, Bent Meier Sørensen, Rasmus Johnsen, Anders Bojesen, Morten Thaning-Sørensen, Thomas Lopdrup Hjort, Marius Gudmand-Høyer, Ditte Vilstrup Holm, Kristian Gylling Olesen, Mette Mogensen, og Birte Dalsgaard.

Endelig en stor tak til vores redaktør, Anne Weinkouff, for at have bidraget til at give bogen sin sproglige form.

Arbejdet med denne bog havde ikke været muligt uden Velux Fonden, Det Frie Forskningsråd | Kultur og Kommunikation samt Arbejdsmiljøforskningsfonden, som har finansieret vores forskning i ledelse af selvledende medarbejdere gennem de seneste år.


KAPITEL 1

HVAD ER SELVLEDELSE?

Selvledelse er blevet løsningen på mange af tidens problemer. Hvis bare medarbejderne kan få frihed til at lede sig selv, så bliver de mere engageret i arbejdet, får bedre sammenhæng mellem familie- og arbejdsliv, bliver mere innovative og kommer frem til den rette måde at gøre tingene på. Hvis bare løsningen var så ligetil, så kunne vi skrive en pixibog, der hed Sæt dine medarbejdere fri – og hold selv tidligt fri.

Men at give medarbejderne frihed er kun den ene del af løsningen på de udfordringer, som medarbejdere og virksomheder møder i dag. Den anden del handler om, hvad medarbejderne skal forpligte deres selvledelse på. Der har indtil nu været givet to svar på medarbejdernes forpligtelse: Det ene er selvstyring, hvor medarbejderne skal forpligte sig på virksomhedens politikker, regler og procedurer for selvstændigt at træffe beslutninger om, hvordan de vil løse opgaverne. Det andet er eksistentiel selvledelse, hvor medarbejderne skal forpligte sig på deres indre styrker og svagheder for at finde svaret på, hvordan de skal handle. Selvstyrende medarbejdere skal finde svaret på, hvordan de skal handle, i generelle politikker og regler, mens selvledende medarbejdere skal finde svaret i deres individuelle måder at tænke og være på.

Vi vil med denne bog pege på et tredje svar, nemlig strategisk selvledelse. Medarbejderne skal forpligte sig på virksomhedens forretning. De skal lede sig selv ved at lade forretningen være den kontekst, som arbejdsopgaver og målsætninger foregår i. Medarbejderne skal forstå, hvad de skal gøre, og hvordan de skal handle, ud fra en forretningskontekst. Konteksten for strategisk selvledelse er hverken virksomhedens politikker og hierarkier eller medarbejdernes personlige selv, som det er tilfældet med selvstyring og eksistentiel selvledelse. Medarbejderne skal ikke søge svaret på, hvad de skal lave, og hvordan de skal handle, i jobbeskrivelser eller i sig selv. Den strategisk selvledende medarbejder ved, hvorfor han handler, som han gør, fordi han forstår den strategiske kontekst, som virksomhedens forretning udgør for hans måde at arbejde på.

I dette kapitel har vi hovedsagelig fokus på selvstyring og eksistentiel selvledelse, da det er nødvendigt at komme rundt om disse to selvledelsesformer, for vi kan forstå strategisk selvledelse. Vi behandler strategisk selvledelse indgående i kapitel 2.

Vi begynder kapitlet med at beskrive den form for frihed, som selvledende medarbejdere oplever i arbejdet. Herefter viser vi, at selvledende medarbejdere oplever forskellige grader af frihed i arbejdet. Vi fortsætter med at analysere, hvordan frihed bliver en betingelse for medarbejdernes selvkontrol. Så beskriver vi, hvad der menes med selvstyring og eksistentiel selvledelse. Dernæst analyserer vi, hvordan selvledende medarbejdere leder sig selv gennem indsigt i, hvem de er. Denne selvindsigt bliver et styrende princip for, hvordan de skal handle. Afslutningsvis beskriver vi de tre former for ledelse af sig selv: selvstyring, selvledelse og strategisk selvledelse. Det sidste afsnit fungerer som en overgang til det næste kapitel om strategisk selvledelse.

Fri til at lede sig selv

Vi bliver tit spurgt om, hvilke medarbejdere der er selvledende. Der findes ikke nogen opgørelse over udbredelsen af selvledelse i Danmark. Vi kan ikke give et præcist tal for, hvor mange medarbejdere der har mulighed for at lede sig selv på danske arbejdspladser. Men vi kan komme med et godt skøn baseret på nogle af de grundlæggende kendetegn ved selvledelse såsom indflydelse på arbejdsopgaver og fleksibilitet. Vi kan skønsmæssigt sige, at selvledelse er meget udbredt i Danmark i forhold til andre europæiske lande. Internationale undersøgelser viser, at 85 procent af de danske medarbejdere angiver at have indflydelse på deres arbejdsopgaver, og 43 procent fortæller, at de har mulighed for at tilpasse deres arbejdstid til deres liv uden for arbejdet (EWCS, 2010). Selvledelse er udbredt på tværs af offentlige og private virksomheder og vi finder selvledende medarbejdere i alle typer af virksomheder og inden for alle brancher.

Den store udbredelse af selvledelse hænger sammen med, at virksomhedernes måder at skabe og organisere værdi på har ændret sig, så medarbejderne skal kunne håndtere større grader af kompleksitet. Virksomheder skal i dag være fleksible og kunne omstille sig til skiftende markeder, samtidig med at de skal være tættere på kunderne. Medarbejderne skal tage ansvar for arbejdsopgaverne og selvstændigt træffe beslutninger. Ledere skal i mindre grad give ordrer og i stedet være rollemodeller og vejledere for medarbejderne. Endelig er de formelle hierarkier i virksomhederne mange steder blevet suppleret af projekt- og netværksorganiseringer, som går på tværs af de hidtil stramme organisatoriske skel mellem top og bund i virksomhederne (Dolan og Garcia, 2006). Medarbejderne skal kunne påtage sig forskellige roller alt efter det projekt eller den opgave, de arbejder med. Ligeledes vil medarbejdere ofte have et formelt ledelsesansvar over for projektet uden at have et personalemæssigt ansvar for de involverede medarbejdere.

Den selvledende medarbejder har ikke bare fået mere frihed end arbejderen på fabrikkerne. Han har også fået en anden form for frihed. Hvor frihed på fabrikken var en frihed fra ledelse og kontrol på arbejdspladsen, så opnås frihed nu ved, at medarbejderen besidder evnerne til at lede sig selv til endnu større grader af frihed. Den selvledende medarbejder har måske mere frihed end industriarbejderen, men prisen er, at frihed er blevet en udfordring, han konstant må forholde sig til. Hvor frihed for industriarbejderen er givet til ham, når han forlader fabrikken, så er dette ikke tilfældet for videnarbejderen. Den frihed, han har fået i arbejdet, er betalt ved, at han ikke er fri for arbejdets byrder, når han forlader arbejdet. Han kan lade den bærbare computer blive på kontoret, men det er vanskeligere at slippe den forpligtelse, som han føler over for virksomheden og kollegerne. Følelsen af forpligtelse ophører ikke ved virksomhedens port, men kan tages med hjem som tanker om fremtidige handlinger og om, hvad han burde og kunne gøre for kolleger og kunder.

Friheden forpligter

Mange forskere har peget på, at giver man medarbejderne frihed, så åbnes der for, at de kan engagere og involvere sig mere personligt i arbejdet (McGregor, 2006). Medarbejderne får en større indre motivation for arbejdet, når de får mere ansvar for arbejdsopgaverne (Hackman og Oldham, 1980). Ligeledes er der konstateret en positiv sammenhæng mellem indflydelse på arbejdet og en øgning af produktiviteten (Miller og Monge, 1986). Medarbejdere, der har indflydelse, vil have en tendens til at engagere sig mere i arbejdsopgaverne og føle et større personligt ansvar for, at arbejdsopgaverne bliver udført. Herved vil medarbejderne være mere villige til at gå et ekstra skridt for at få løst opgaverne, da de føler en personlig forpligtigelse over for kolleger, ledere og kunder (Kristensen, 2010). Engagementet i arbejdet kan eksempelvis føre til, at medarbejderne har en højere barriere, for hvor syge de skal være, før de ikke arbejder, eller at de bliver mere villige til at påtage sig ekstraarbejde. Indflydelse på arbejdsopgaverne har også en positiv effekt på arbejdsmiljøet. Medarbejderne oplever, at arbejdet bliver mere meningsfuldt, når de får mulighed for at se og tilpasse deres egne opgaver i relation til organisationen som helhed. De opnår en bedre forståelse af, hvad deres arbejde bidrager til, hvilket gør, at de bedre kan se meningen og formålet med arbejdsopgaverne.

Vi tror ikke på, at hverken kontrol eller frihed i sig selv er vejen frem for ledelse. Vi tror på, at medarbejderne skal sættes fri, for at de kan engagere sig i arbejdet. Men for os er der en vigtigere grund til at sætte medarbejderne fri, nemlig at kun frie mennesker kan forpligtes på deres handlinger. En slave kan ikke stilles til ansvar for sine handlinger, da han ikke har frihed til at handle, som han selv vil. For at forstå, hvad selvledelse er, skal vi hverken tage udgangspunkt i frihed eller kontrol, men i de måder, som medarbejderne må forpligte sig på for at kunne handle frit. Selvledelse er aldrig en ubetinget frihed, da den altid er betinget af, hvad medarbejderne må forpligtige sig på, og hvordan de må forpligte sig for at kunne agere frit.

Selvledende medarbejdere er aldrig frie, men kan handle frit, for så vidt de viser sig i stand til at leve op til deres forpligtelser. For at forstå, hvad selvledelse er, må vi ikke forstå frihed som en absolut eksistentiel frihed, hvor medarbejderne er deres egen myndighed. I stedet skal vi forstå frihed som et spørgsmål om frihedsgrader til at kunne handle i forhold til de forpligtelser, som de selvledende medarbejdere har.

Grader af frihed

Alle medarbejdere udøver i nogen grad selvkontrol i arbejdet (Manz og Sims, 1980). De er selv med til at opstille standarder for den rette adfærd og for, hvordan de skal opføre sig. Selvledelse er ikke det samme som selvkontrol. Medarbejderne kan kontrollere sig selv, så meget de vil, men de bliver ikke selvledende, hvis ikke de har frihed i og indflydelse på arbejdet. For at være selvledende er det nødvendigt, at medarbejderne ikke oplever, at ledelsen kontrollerer deres arbejde, og at medarbejderne har indflydelse på og tager ansvar for arbejdsopgaverne.

Nogle medarbejdere er mere selvledende end andre. De medarbejdere, der har en højere grad af mulighed for selvledelse, er dem, der har større frihedsgrader i arbejdet og har andel i mere grundlæggende former for frihed. Når vi skal skelne mellem medarbejdere, skal vi ikke bare sondre mellem selvledende og ikke-selvledende medarbejdere, men mellem forskellige grader af frihed i selvledelse.

Der findes grupper af medarbejdere, der har store frihedsgrader til selv at planlægge deres arbejdsdag. Det gælder eksempelvis konsulenter, der kan udføre mange af deres opgaver uafhængigt af tid og sted, og som ofte har stor indflydelse på udformningen af arbejdsopgaverne. Omvendt har andre medarbejdergrupper som eksempelvis rengøringsassistenter lavere frihedsgrader i arbejdet, da udførelsen af det er bundet til et bestemt fysisk sted og fastlagt tidsrum, samtidig med at der er en lav grad af indflydelse på, hvordan arbejdsopgaverne skal udføres.

Graden af frihed handler også om indflydelse på, hvad resultaterne skal være af arbejdet. Vi talte med Ditte, der er medarbejder i en større dansk virksomhed. Hun var lige kommet tilbage fra barselsorlov. Hendes nye livssituation havde ikke ændret på virksomhedens forventninger til hendes arbejdsindsats. Målene var de samme, som før hun fik barn. Hun fortæller:

”Så længe min nye livssituation ikke går ud over mine mål, så er det fint nok, så styrer jeg det selv.”

Tidligere havde hun mere tid og større frihed til at planlægge arbejdet, fordi hun ikke skulle være tidligt hjemme. Hun kunne arbejde til sent og udføre arbejdsopgaverne i et stille og roligt tempo. Efter at barnet er kommet, skal hun være mere effektiv for at nå sine opgaver inden for den normale arbejdstid. Ditte fortæller:

”Jeg har en anden hverdagsrytme end før. Men i sidste ende skal jeg nå de samme ting. Livet er bare blevet mere kompliceret.”

Ditte har tilrettelagt sin arbejdsdag anderledes, efter at hun har fået barn, så nu bruges hendes frihed til at tilpasse arbejdsliv til familieliv. Virksomheden påvirkes kun i mindre grad af ændringerne i hendes livsvilkår, mens Ditte selv grundlæggende har måttet ændre på sin måde at leve og arbejde på for at kunne rumme karriereliv og familieliv.

Medarbejderne får reelt set sjældent mere frihed af virksomheden, når deres livsvilkår ændres, fordi de fortsat skal levere og præstere det samme som tidligere, men de får frihed til at bestemme, hvordan de vil arbejde. Medarbejderne kan derimod ikke selv bestemme, hvad der skal være resultatet af arbejdet. Grunden er, at der er nogle, som skal kunne bruge resultatet af arbejdet, for at det har værdi (Drucker, 1972: 12). Når medarbejderen skriver et notat eller isolerer et enzym, så skal dette arbejde kunne overtages og bruges af andre for at få værdi. Medarbejderen kan arbejde en hel dag på en opgave, men hvis ikke den opleves at kunne bruges af andre, så har den ingen værdi. De selvledende medarbejdere må hele tiden kontrollere og vurdere, om deres arbejde har værdi for andre end dem selv.

I nedenstående skema kan du teste, hvor selvledende dit arbejde er. Hvis du kan sætte krydserne til venstre i skemaet, har du en høj grad af selvledelse.
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Skema 1: Grader af selvledelse: Hvor selvledende er dit arbejde?



Frihed og selvkontrol

Når medarbejdere får mulighed for at lede sig selv, tildeles de frihedsgrader til selv at bestemme, hvordan arbejdsopgaverne skal udføres, ved at ledelsen afstår fra at bruge dele af sin autoritet. Til gengæld forventer ledelsen, at medarbejderne påtager sig et ledelsesansvar ved at gøre sig til deres egen autoritet. Medarbejderne bliver fri for en leders konstante indblanding i arbejdsopgaverne ved at acceptere, at de bliver deres egne arbejdsgivere. Ledelsens kontrol over arbejdet bliver suppleret af medarbejdernes selvkontrol med arbejdet. De selvledende medarbejdere har derved både en indre og en ydre arbejdsgiver, og den indre arbejdsgiver er ofte hårdere end deres leder.

Selvledelse myndiggør medarbejderne, så de selvstændigt kan træffe beslutninger og selv er ansvarlige for resultaterne af disse. Ledelsens kontrolsystemer såsom præstationssystemer, belønningsformer og kulturprogrammer suppleres med medarbejdernes eget selvkontrolsystem, når de udvikler deres egne personlige standarder og selv evaluerer arbejdet (Manz, 1986). Selvkontrolsystemet fungerer sideløbende med ledelsens kontrolsystemer. Medarbejdernes egen kontrol af arbejdet erstatter således ikke ledelsens kontrol, snarere inkluderes selvkontrollen i ledelsens kontrolsystemer, som når evaluering af medarbejdernes indsats tager udgangspunkt i deres egne evalueringer af indsatsen. Lederens kontrol går via medarbejdernes selvkontrol (Manz, 1986: 586). Medarbejdernes adfærd styres eller kontrolleres ikke direkte af ledelsen, men ledelsens kontrolsystemer påvirker medarbejdernes selvkontrolsystem indirekte.

Ledelsen tildeler frihed til selvledende medarbejdere, så længe ledelsen har tillid til, at medarbejderne håndterer de tildelte frihedsgrader i arbejdet på en betryggende og værdiskabende måde. Ledere af selvledende medarbejdere uddelegerer derved ikke bare ansvar til medarbejderne; de uddeler også frihed til medarbejderne, så medarbejderne selv kan tage ansvar.

Frihed er en betingelse for selvkontrol. For at kunne påtage sig ansvar må medarbejderne kunne handle frit. De selvledende medarbejdere skal kunne stilles til ansvar for deres handlinger. Medarbejderne udøver selvkontrol ved kontinuerligt at vurdere, om de kan leve op til det ansvar, de har forpligtet sig til. Kan de fortsat forpligte sig til at gøre de ting, som de har lovet? Eller må de ændre på betingelserne for frihed for at kunne leve op til deres forpligtelser? En medarbejder har eksempelvis lovet sin leder at løse en arbejdsopgave inden for en bestemt deadline, men børnene har været syge i løbet af ugen, så han har vanskeligt ved at nå at blive færdig med opgaven til den aftalte tid. Medarbejderen taler med lederen om, om de kan ændre de betingelser, som han oprindelig har forpligtet sig til for at have frihed til at løse opgaven. Det kan være, at de kunne flytte deadline for afleveringen af opgaven, eller at opgaven kunne løses på en anden måde.

For at lede sig selv må medarbejderne være i stand til at forstå, hvad de har forpligtet sig til for at have frihed til at lede sig selv og være i stand til at forhandle og ændre betingelserne for forpligtelsen, hvis omstændigheder i arbejdslivet eller familielivet gør ændringer nødvendige. Vi har illustreret selvkontrol i figur 1.
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Figur 1: Selvkontrol



Frihed opfattes traditionelt som en modsætning til kontrol. Hvis vi er frie, så er der ikke nogen, der kontrollerer os. Med selvledelse bliver denne opfattelse af frihed og kontrol udfordret. Hovedparten af kontrollen udføres af medarbejderne selv og ikke af ledelsen. Når kontrollen udføres af medarbejderne selv, så er de (delvist) fri for andres indblanding, samtidig med at de er kontrolleret. Medarbejderne oplever ikke bare regler for adfærd som eksterne standarder; de udvikler også deres egne personlige standarder for, hvordan de skal opføre sig (Manz, 1986). Selvledende medarbejdere føler sig både forpligtet over for eksterne standarder, såsom virksomhedspolitikker, regler og overenskomster, og personlige standarder for adfærd. De selvledende medarbejdere vil typisk opleve en konflikt mellem virksomhedens politikker og deres egen standard for adfærd. Konsekvensen er, at de ofte vil gradbøje virksomhedens formelle regler. Grunden kan være, at adfærden passer bedre til medarbejdernes personlige ønsker, eller at de oplever, at virksomhedens politikker står i vejen for den adfærd, som de mener vil være mest produktiv for virksomhedens forretning.

Når vi underviser om selvledelse, bliver vi ofte stillet spørgsmålet om, hvorvidt selvledende medarbejdere i virkeligheden er frie. Det er et vanskeligt spørgsmål at besvare, da svaret afhænger af, hvad der er den underliggende årsag til en medarbejders handlinger. Handler han, som han gør, fordi han selv vil det? Eller er hans handlinger udtryk for noget, han skal eller forventes at gøre? Vores svar er, at medarbejderen er fri, da det er nødvendigt for, at han kan handle selvstændigt. Men konsekvensen af denne frihed er, at hans vilje i arbejdslivet ikke kun tilhører ham selv. Han kan ikke tillade sig kun at ville arbejdet på den måde, som han selv har lyst til. Frihed er altid betinget af eller forpligtet på noget andet end medarbejderen selv. Han må pantsætte sin lyst for at få indflydelse og fleksibilitet i arbejdslivet. For en selvledende medarbejder er der en smal skillelinje mellem at ville og at skulle, eller mellem trang og tvang.

Selvledelse har indbygget et grundlæggende dilemma: Medarbejderne er frie, men de skal bidrage til noget, som de måske ikke selv har bestemt. De er frie og ufrie samtidig. Vi kan ikke forstå selvledelsens indbyggede dilemma, hvis ikke vi forstår, at selvledelse ikke bare er frihed, men også indebærer en forpligtelse. Selvledelse gør ikke medarbejderen til herre i eget hus.

To former for selvkontrol

Selvledende medarbejdere udfører to former for selvkontrol. I den ene form begrænser de deres personlige udfoldelse af frihed ved, at de udsætter umiddelbare behov til fordel for andre handlinger, som de på længere sigt tror vil være mere fordelagtige. Vi kender også denne form for selvkontrol, når vi taler om, at vi er disciplinerede. Den anden form for selvkontrol handler om, at de selvledende medarbejdere begrænser deres handlinger i forhold til, hvad de oplever og tror, at andre forventer af deres måder at arbejde på. Se skema 2.

I praksis fungerer disse to former for selvkontrol sideløbende og oven i hinanden. Den ene selvkontrolform udelukker ikke den anden, og medarbejderne vil i langt de fleste tilfælde kontrollere sig selv på begge måder. Vi har beskrevet de to kontrolformer, som vi kalder ”skriftestolen” og ”performancescenen”, i følgende skema.



	Selvkontrolform	Skriftestolen	Performancescenen

	Genstand	Sig selv	Forretningen

	Perspektiv	Se sig selv indefra	Se sig selv udefra

	Bedømmelsesgrundlag	Samvittighed	Publikum



Skema 2: To former for selvkontrol



Den grundlæggende forudsætning for skiftestolen som selvkontrol er, at medarbejderen kan love, hvordan han vil handle fremadrettet. Ved at love og derved tage ansvar for fremtidige handlinger kan medarbejderen gøre sig fri af andres vilje og kontrol. Det gælder eksempelvis, hvis en medarbejder og en leder til en medarbejderudviklingssamtale bliver enige om nogle mål, som medarbejderen lover at ville forsøge at opnå. Medarbejderen har forpligtet sig over for ledelsen, men før han kan love andre noget, må han være forpligtet over for sig selv. Han skal have en samvittighed og være disciplineret for at kunne forpligte sig over for andre. Han skal være sin egen herre, før han kan tjene forretningen. Hvis han ikke har vist, at han kan beherske sig selv, vil han ikke blive opfattet som samvittighedsfuld nok til at beherske arbejdsopgaverne selvstændigt. Han må tage magten over sig selv og ikke lade tilfældige indskydelser eller påvirkninger styre, hvordan han opfører sig. I den forstand må medarbejderen være beregnelig, så lederen kan regne med, hvad han siger, og have mulighed for at forudsige, hvad han vil gøre i fremtiden.

Mange medarbejdere kender til oplevelsen af ikke at kunne løse en opgave så godt, som de gerne ville. De har deres egne forventninger til, hvordan opgaven skal løses, hvorved de selv er med til at sætte standarden for kvaliteten af arbejdsopgaven. Ofte vil der være forskel på medarbejdernes egne standarder og andres forventninger til opgaven. En leder fortæller:

”Folk føler hele tiden, at de kan gøre det en lille smule bedre. De kan have svært ved at holde igen og afbalancere, hvor de egentlig sætter deres egne kvalitetsbarrer, kontra hvad der er lovet.”

Selvkontrol kommer i denne forstand til at handle om ikke at love mere, end man kan holde. Men der ligger en indre spænding i selvkontrol, da medarbejderne ikke bare skal love, hvad de allerede ved, de kan levere. De skal presse sig selv til at love det, som de forventer, at de vil kunne levere i fremtiden. Medarbejderne kommer nemt til at gøre sig selv til syndebukke ved at love mere, end de kan holde. Det er deres egen skyld, uden at de egentlig er skyldige. En medarbejder fortæller:

”Vi ejer selv opgaven, og samvittigheden snakker til en.”

Det er svært ikke at lytte til samvittigheden, selvom medarbejderen måske ikke selv er skyld i den situation, han er kommet i. Den knugende samvittighed er en klump af forpligtelse. På skriftestolen stiller vi os selv til regnskab for fortidens løfter og fremtidens forventninger.

Vi har valgt at kalde den anden selvkontrolform for performancescenen, da den minder meget om teatret og skuespillet ved, at medarbejderne hele tiden vurderer deres egen indsats i forhold til et publikum. Medarbejderne udøver selvkontrol gennem den måde, hvorpå de fokuserer på virksomhedens overordnede mål. Dermed kontrollerer de sig selv i forhold til virksomhedens forretning. De har forpligtet sig til at levere, hvorfor lederen kan give mere frihed til medarbejderne, så længe hun oplever, at de når deres mål. Lederen holder øje med, om medarbejderne har det rette fokus på opgaverne, så de leverer, hvad de har aftalt. En leder fortæller:

”Medarbejderne har et fokus, som er fastsat i performancekontrakten: Det er det her, du skal lave. Meget barskt sagt. Men aftalen giver medarbejderne større grad af selvledelse, da ledelsen er fuldstændig ligeglad med, hvornår medarbejderne møder, eller hvornår de er på. Det er totalt ligegyldigt, for medarbejderne har indgået denne her kontrakt.”

Medarbejdere med en høj grad af selvkontrol får ofte større frihedsgrader end medarbejdere med mindre selvkontrol. Fokus på opgaveforståelsen og arbejdsmetoderne styres hele tiden af medarbejderne selv i forhold til forretningsforståelsen. Herved begrænser medarbejderne selv arbejdsopgaverne i forhold til, hvad der skal gøres og ikke gøres for at løse opgaven. Selvkontrollen udøves af medarbejderne, når de overvejer, hvordan de skal handle for at bidrage bedst muligt til virksomhedens overordnede mål. Medarbejderne er forpligtet til at holde fokus på, hvorfor de skal arbejde. Arbejdsopgaverne skal forstås og løses i forhold til de mål, som medarbejderne har forpligtet sig til over for ledelsen.

Der er altså to former for selvkontrol, som selvledende medarbejdere udøver i selvledelseshandlinger. Den ene er, at de får frihed til at tage ansvar, og derved forpligter de sig til at opføre sig på en særlig måde. Denne form for selvkontrol er baseret på medarbejdernes personlige standarder og samvittighed. De ser indad, når de skal kontrollere og vurdere, om de gør tingene på den rigtige måde. I sidste instans er det medarbejderne selv, der bestemmer og bedømmer, hvordan deres adfærd skal vurderes. Den anden form for selvkontrol kræver, at medarbejderne skal se sig selv udefra. De skal kunne sætte sig i publikums sted, da det er publikum, som vurderer deres adfærd. De er forpligtet over for publikum. Hvor medarbejdernes samvittighed vægtes højt i den første form for selvkontrol, så er det medarbejdernes handlinger, der bedømmes i den anden.

Vi har i dette afsnit beskrevet, hvad det indebærer, når medarbejderne får frihed til at tage ansvar og kontrollere sig selv. I de næste to afsnit beskriver vi først selvstyring og herefter eksistentiel selvledelse som ledelsesformer.

Styre sig selv

Den afdøde amerikanske ledelsestænker Peter Drucker beskriver selvkontrol, som ”evnen til at lede sig selv og sit arbejde” (Drucker, 2006). Selvstyrende medarbejdere har fået overdraget autoritet af ledelsen til selv at træffe beslutninger, der vedrører planlægning og udførelse af arbejdsopgaver (Susman, 1976). Derved får medarbejderne frihed til at styre aktiviteter inden for de rammer for arbejdet, som de har aftalt med ledelsen. Medarbejderne kan eksempelvis opnå indflydelse på arbejdsmetoderne, på hvordan arbejdsprocessen udformes, på kvaliteten af arbejdsopgaverne, på målene for arbejdsopgaverne, på trænings- og udviklingsaktiviteter samt på, hvordan arbejdsopgaverne tilpasses til kunderne.

Medarbejderne skal kunne styre sig selv ved løbende at evaluere og kontrollere, om måden, de løser arbejdsopgaverne på, lever op til de fastsatte standarder eller rammer for arbejdet. Disse rammer udgøres eksempelvis af opgavens deadline, kvalitet og resultat. Selvstyrende medarbejdere skal kunne reagere på uforudsete udfordringer og tilpasse deres måder at arbejde på, så de lever op til rammerne for arbejdet. Selvstyring stiller nye krav til medarbejderne. Medarbejderne kan ikke bevidstløst følge en arbejdsplan, men må tage højde for, hvad formålet med arbejdsopgaverne er. De kan ikke bare udføre arbejdet, men må have en idé om, hvorfor de udfører arbejdet. Et eksempel på medarbejdere, som i nogen grad skal kunne styre arbejdsopgaverne selv, er Center for Renhold i Københavns Kommune, der står for at feje byens gader og tømme affaldskurve. Tidligere havde medarbejderne en fast rute, som de kørte hver dag. Affaldsspandene blev tømt, selvom de kun indeholdt et par stykker slikpapir. Medarbejderne kunne groft sagt udføre deres arbejde uden at tænke. I dag er arbejdet anderledes. Byen er opdelt i forskellige zoner, alt efter hvor væsentlig renholdningen af vejene er på bestemte ugedage og tidspunkter. Medarbejderne orienteres løbende om særlige arrangementer, som kræver ekstra indsats. Samtidig arbejder Center for Renhold med strategisk kommunikation i kampagne ”Ren kærlighed til København” for at få borgerne til at tage medansvar for en ren by. Hvis sådan en kampagne skal lykkes, er det meget væsentligt, hvordan medarbejderne opfører sig i forhold til byens borgere, og hvordan borgerne oplever medarbejdernes arbejde. Medarbejderne skal være i stand til at tænke selvstændigt og vurdere, hvordan de skal arbejde, og hvor deres arbejdsindsats gør størst gavn i forhold til Københavns Kommunes ambition om i 2015 at blive den reneste hovedstad i verden. For selvstyrende medarbejdere er standarderne for arbejdet bestemt af ledelsen (Markman og Markman, 1995). Det overlades ikke til medarbejderne selv at bestemme, hvor og hvornår der skal tømmes affaldsspande og fejes gader. Standarderne for, hvor rent der skal være, og hvor der skal være rent på bestemte tidspunkter, styres og fastsættes af ledelsen. Medarbejdernes opgave som selvstyrende er at forholde sig refleksivt til disse standarder og udføre arbejdsopgaverne i overensstemmelse med standarderne.

Når selvstyrende medarbejdere bliver bedt om at forholde sig til standarderne for arbejdet, begynder de også at udfordre ledelsens måde at fastsætte rammerne for deres arbejdsopgaver på. Disse udfordringer er ofte afstedkommet af, at medarbejderne selv vil have etableret standarder for, hvordan arbejdsopgaverne skal udføres. Medarbejderne oplever, at ledelsen blander sig i deres arbejdsopgaver på en mere direkte måde, end de måske har gjort tidligere. Samtidig kan medarbejdernes standarder måske være lavere end de standarder, som ledelsen forventer af medarbejdernes arbejde. Medarbejderne kan også opleve, at standarderne for arbejdet står i vejen for, hvad de mener, der er formålet med arbejdet, eller blive frustrerede, når de oplever, at der er inkonsistens mellem de forskellige standarder, som bliver lagt for deres arbejdsopgaver. Konsekvensen er, at medarbejderne ofte selv prøver at etablere en fungerende ramme for arbejdsopgaven eller skabe sammenhæng mellem de forskellige rammer, der er for arbejdsopgaven.

I et dansk callcenter fik nogle medarbejdere som et forsøg mulighed for at arbejde hjemmefra nogle dage om ugen. Callcentre er traditionelt kendetegnet ved, at medarbejderne har meget lidt indflydelse på rammerne for arbejdet. Muligheden for hjemmearbejde medførte, at medarbejderne begyndte at diskutere, hvorfor rammerne var fastsat, som de var. Særligt var medarbejderne utilfredse med, at det var skemalagt, hvilke dage de skulle arbejde hjemmefra, og hvilke de skulle være på callcentret. En callcentermedarbejder fortæller, at han har diskuteret rammerne for arbejdet med sin leder:

”I princippet mener jeg, at det er lige meget, hvilken dag jeg arbejder hjemme, når bare jeg er i telefonen, når kunderne ringer. Så kan det jo være lige meget, om jeg sidder her eller der, bare jeg er på, når kunderne har behov for det. Jeg kan ikke forstå, at det skal skemalægges, hvornår vi skal arbejde hjemme.”

Callcentermedarbejderen udfordrer altså sin leders beslutning om, at hjemmearbejdet skal være skemalagt. Han baserer sit argument på, at han skal være der, når kunderne har behov for det. Han argumenterer derved ud fra en grundlæggende forretningsforståelse af, hvad der er det centrale ved arbejdet i et callcenter. Han kunne have bygget sin argumentation på, at det eksempelvis ville være nemmere for ham at få familieliv og arbejdsliv til at hænge sammen, hvis han fik friheden og fleksibiliteten fra virksomhedens side til selv at planlægge, hvilke dage han ville arbejde hjemmefra. Men han argumenterer i stedet ud fra arbejdets grundlæggende formål: at medarbejderne skal være klar, når kunderne har behov for hjælp. Herved udfordrer han lederens beslutning om skemalagte hjemmearbejdsdage ved at referere til virksomhedens grundlæggende forretning.

De selvstyrende medarbejdere må være i stand til at fortolke og oversætte virksomhedens formål til konkrete beslutninger og handlinger i forhold til, hvordan de skal arbejde. Selvstyrende medarbejdere har indflydelse på, hvordan opgaverne skal løses inden for de rammer, der er fastlagt i samarbejde med ledelsen. Medarbejderne har en vis indflydelse på, hvad arbejdsopgaven består i, men de har kun ringe og indirekte indflydelse på, hvorfor arbejdet skal løses på den måde, som det skal. Ofte vil konteksten for arbejdsopgaverne være defineret af ledelsen i form af de regler, politikker og procedurer, som medarbejderne skal overholde i deres arbejde. Medarbejderne har ikke indflydelse på fastsættelsen af reglerne for arbejdet, men de kan og vil ofte gradbøje reglerne i forbindelse med selve udførelsen af arbejdsopgaverne. Eksempelvis kan en rengøringsassistent, der har vanskeligt ved at nå alle opgaverne, vælge at nedprioritere en bestemt rengøringsopgave, selvom den er beskrevet i hans arbejdsskema. Han kan vælge at lade være med at overholde ledelsens regler for udførelsen af arbejdsopgaverne, men det, at han nægter, giver ham ikke en formel og direkte indflydelse på konteksten for arbejdsopgaverne.

Selvstyrende medarbejdere skal selv kunne koordinere planlægningen og udførelsen af arbejdet. Ledelsen er ikke direkte inddraget i alle beslutninger vedrørende arbejdsopgaverne, og ledelsen skal ikke detailstyre, hvordan medarbejderne skal planlægge og udføre arbejdsopgaver. I stedet foregår ledelse indirekte ved at evaluere og kontrollere, om medarbejderne lever op til de faste mål og holder sig inden for de aftalte rammer for arbejdets udførelse. Vi har illustreret selvstyring i figur 2.
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Figur 2: Selvstyrende medarbejdere



Medarbejderne har indflydelse på og frihed til at bestemme, hvordan de vil arbejde. Rammerne for, hvad de skal lave, er defineret af regler, procedurer og politikker. Når medarbejderne skal fortælle, hvorfor de arbejder på den måde, som de gør, vil de referere til virksomhedens regler, procedurer og politikker.

I næste afsnit analyserer vi eksistentiel selvledelse som ledelsesform. Denne form for selvledelse adskiller sig fra selvstyring ved, at medarbejderne i højere grad har indflydelse på rammerne for arbejdet, og ved at rammerne i højere grad end ved selvstyring udgøres af medarbejdernes egne personlige standarder.

Lede sig selv

Selvledende medarbejdere skal kunne træffe beslutninger og foretage skøn i arbejdet uden at have en klar standard for, hvordan de skal udføre arbejdsopgaverne. Selvledelse kommer i den forbindelse til at handle om, at medarbejderne ikke blot skal kunne træffe beslutninger om arbejdet selv, men skal kunne lede og udvikle deres professionelle og personlige liv mod organisatorisk succes og personlig selvrealisering (Markham og Markham, 1995: 346). Medarbejdernes opfattelse af deres egen eksistens, som eksempelvis hvem de er, hvad de kan, og hvad de vil, flettes sammen med, hvad de skal kunne bidrage med som medarbejdere i virksomheden.

Den grundlæggende forskel på selvstyring og eksistentiel selvledelse er, at selvstyrende medarbejdere har indflydelse på, hvordan opgaven skal udføres, så den lever op til de rammer, som andre har defineret, mens eksistentielt selvledende medarbejdere både har indflydelse på, hvad der skal gøres, og hvordan det skal ske. Her er rammerne for, hvad der skal gøres, ikke givet, så medarbejderne må selv kunne foretage skøn og bidrage til at etablere de rigtige rammer for arbejdets udførelse. De eksistentielt selvledende medarbejdere skal kunne afgrænse niveauer og standarder for arbejdets faglige kvalitet, tidsmæssige deadline og værdiskabende resultat. Samtidig skal de kunne finde motivation ved at have indflydelse på rammerne for arbejdet (Quigley og Tymon, 2006). Eksistentiel selvledelse giver medarbejderne mulighed for en højere grad af indflydelse på arbejdet og derved – i teorien – også større mulighed for, at de kan engagere sig mere i arbejdet, end det er tilfældet ved selvstyring. Medarbejderne får ikke bare muligheden for at tage ansvar for deres arbejdsopgaver, de har også ansvar for at bidrage til at udvikle arbejdsrelationerne og arbejdsopgaverne på måder, så de kan se sig selv i arbejdet som helhed. Når de kan se sig selv i arbejdsrelationerne og arbejdsopgaverne, kan de investere og engagere sig mest muligt i arbejdet. Medarbejderne har ansvar for, at arbejdsopgaverne kan passe sammen med det, de har lyst til, så de kan bruge sig selv optimalt i løsningen af opgaverne og kan vokse med opgaverne (Kristensen, 2011: 65).

Den personlige involvering er værdifuld for virksomheden, da de engagerede medarbejdere er mere villige til at gøre en ekstra indsats i spidsbelastningsperioder (Kristensen, 2010). Entydige standarder for og faste rammer om arbejdet kan være decideret uproduktive i mange situationer. Rammerne kan medføre, at medarbejderne ikke kan se sig selv i arbejdet – og derved ikke giver sig selv fuldt ud i arbejdsopgaverne. I værste fald kan faste arbejdsprocedurer stå i vejen for innovation, en fleksibel produktion og et individualiseret kundefokus (Gorz, 2010).

Eksistentielt selvledende medarbejdere skal handle som proaktive problemknusere, der ikke behøver at kende de præcise standarder for at skabe værdi, men selv kan foretage en konkret vurdering og analyse af virksomhedens behov (Thomas, 2000). Medarbejdere må løbende vurdere, hvad der skaber værdi. De kan ikke bare holde sig til de fastsatte rammer og standarder. I den forstand skal medarbejderne kunne vurdere, om de eksisterende rammer er de bedste i forhold til at levere de ønskede resultater, eller om rammerne udgør en barriere for værdiskabelse. Hvis rammerne udgør en barriere for værdiskabelsen, skal medarbejderne forsøge at ændre eller tilpasse dem, så de fremmer værdiskabelsen i virksomheden.

Ofte vil eksistentielt selvledende medarbejdere opleve, at der er forskellige og ofte modstridende rammer for, hvordan de skal arbejde. Der er et overskud af standarder, som medarbejderne skal forholde sig til. Økonomi sætter én ramme, faglighed en anden, kunderne en tredje. Danske forskere har undersøgt, hvor mange standarder eller værdier offentlige medarbejdere skal forholde sig til. De stoppede med at tælle, da de var nået til 72 standarder eller værdier (Beck Jørgensen og Bozeman, 2003: 40-41). Eksplosionen i antallet af standarder og værdier sker, fordi de offentlige organisationer ikke længere kan definere deres formål som et internt forhold, men skal hente deres legitimitet ved at være til for nogen. De offentlige organisationer skal tjene mange forskellige herrer, hvorved de skal leve op til mange forskellige formål. Selvledende medarbejdere etablerer en sammenhængende ramme om arbejdet ved at referere til en personlig standard for, hvorfor de skal arbejde, som de gør. Se illustration af selvledelse i figur 3.
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Figur 3: Selvledelse



Lede efter sig selv

For nogle år siden bragte TV Avisen et indslag med en hjemmehjælper, der havde etableret sine egne standarder for, hvordan hun skulle arbejde. Hun kunne ikke leve med ikke at have tid nok til at løse sine arbejdsopgaver ordentligt eller være nødsaget til at gå fra en grædende borger for at haste videre og overholde et stramt tidsskema (Kristensen, 2009). Hendes løsning var at bruge en time af sin egen tid på arbejdet hver dag. Denne løsning fungerede for hende. Hun fortalte, at hun var blevet glad for arbejdet igen, og så betød det mindre, at hun kom en time senere hjem hver dag. Denne hjemmehjælper etablerede altså sine egne personlige standarder for arbejdet, for at hun kunne fortsætte med at arbejde. Hun valgte at bruge mere tid på opgaverne, end hvad ledelsen havde bestemt. Grunden var, at hun ud fra sin personlige standard mente, at det var vigtigt at prioritere tid til at tale med den ældre borger; en prioritering som ikke var mulig inden for den tid, som kommunen havde afsat til opgaverne.

Hjemmehjælperen involverede sig personligt i arbejdet. Hun ville kunne se sig selv i arbejdet for at kunne arbejde som hjemmehjælper. Selvom det var en løsning, som fungerede for denne hjemmehjælper, så er det ikke en løsning, som kan fungere eller anbefales generelt. Hendes kolleger vælger måske andre (overlevelses-)strategier for at kunne udføre et personligt omsorgsarbejde så mekanisk og tidsstyret, som kommunens rammer lægger op til. Nogle ville gøre sig hårde og kyniske og argumentere for, at der blot er tale om et lønarbejde, som skal udføres. Når vilkårene ikke er anderledes, kan de ikke handle anderledes. Andre kolleger ville være hyklere ved at sige et og gøre noget andet, da de ville ønske, at vilkårene var anderledes, men ikke har tid eller overskud til selv at ændre på dem.

Denne hjemmehjælper har altså kigget ind i sig selv og truffet en beslutning om, at hun vil bruge en time mere på arbejdet for at kunne se sig selv fortsætte med at arbejde som hjemmehjælper. Vi kan have en tendens til at se mere positivt på denne form for eksistentiel selvledelse, hvor hjemmehjælperen går mod et system, som mange finder umenneskeligt. Hjemmehjælperen træder frem som et autentisk menneske i et umenneskeligt arbejdsliv. Problemet ved denne selvledelsesstrategi er, at den er personlig. Løsningen fungerer for hende personligt, men det er ikke en generel løsning at bede alle hjemmehjælpere om at arbejde en time gratis hver dag. Samtidig er denne form for personlig strategi en overlevelsesstrategi. Hendes kolleger vil have andre overlevelsesstrategier såsom hykleri og kynisme for at håndtere arbejdet. Vi kan let komme til at bedømme denne hjemmehjælper som heltinde og kollegerne som skurke, men vi skal huske, at der er tale om en personlig strategi, som ikke alle har mulighed for at benytte.

Nogle medarbejdere bliver selvledende som et modsvar til for stramme rammer om arbejdet, mens andre bliver selvledende i kraft af manglende rammer om arbejdet. Nogle medarbejdere oplever, at der ikke er entydige standarder for, hvordan de skal forstå eller udføre arbejdsopgaverne. I stedet må de etablere deres egne standarder for, hvordan divergerende ydre standarder behandles. Medarbejderne må hele tiden lede sig selv i forhold til den foranderlige kontekst, som de er en del af. Erhvervspsykologen Flemming Andersen beskriver det på denne måde:

”Selvledelse er at lede efter sig selv i den kontekst, som man indgår i, i de arbejdsrelationer, man er med til at forme, og i den produktion, man er med til at udføre.” (Andersen, 2006: 43)

Selvledelse er at etablere sig selv som standard for at kunne håndtere, at der enten ikke er nogen standarder, eller at de standarder, der eksisterer for arbejdet, er så divergerende, at der må etableres en ny individuel standard for at koordinere arbejdet. Når medarbejderen ikke kan lede sig selv i forhold til klare ydre standarder for, hvordan han skal udføre arbejdsopgaverne, må han etablere en personlig standard for, hvordan arbejdet må udføres. Medarbejderen skal altså ikke bare finde sig selv i en eksistentiel forstand, men også i en ledelsesmæssig forstand. Hvad er det for en etisk standard, som jeg leder mig selv i forhold til? Selvledelse handler ikke om, at medarbejderen skal finde og realisere sig selv, men derimod om, at han skal finde de grundlæggende etiske standarder, som han vil handle ud fra. Vi kender vores etiske standarder, når vi tænker på, hvad vi gerne vil være anset for som mennesker. Forsøger vi altid at få opgaven helt i mål? Skal vores opgaveløsning have en høj kvalitet helt ned i detaljen? Vi har forskellige etiske standarder, som vi leder os selv i forhold til.

Den personlige ramme, som selvledende medarbejdere sætter om arbejdslivet, er også en personlig grænse. Hjemmehjælperen har trukket en personlig grænse. Hun har erkendt, at hvis hun skal fortsætte med at arbejde som hjemmehjælper, så må hun ændre på rammerne for arbejdet. At erkende sig selv kan eksempelvis være at finde ud af, hvor stor en arbejdsmængde og hvilket arbejdstempo man kan holde til, hvad man moralsk kan stå inde for som menneske, eller hvad der skal til, for at man har et godt liv. Vi har alle oplevet perioder i vores liv, hvor vi stod i vanskelige situationer, som krævede, at vi traf nogle beslutninger. Vi når ofte frem til vores beslutninger ved at finde ind til, hvem vi er. Vi har måske erkendt, at vi ikke kan leve med vores nuværende job. Erkendelsen er kommet til os efter lange og svære overvejelser. Vi har tænkt på, hvad vi virkelig har lyst til. Vi har set os selv i spejlet om morgenen og spurgt os selv, om vi egentlig har lyst til at gå på arbejde i dag.

Medarbejderne har mere lyst til en opgave, som de finder spændende, end den kedelige opgave. Ofte vil de bruge mest tid på den spændende opgave. Samtidig har medarbejdernes motivation for arbejdsopgaverne en tendens til at være endnu mere styret af lyst, når de arbejder uden for almindelig arbejdstid. De skal ikke nødvendigvis arbejde, når de har fri, hvorfor opgaven gerne må være interessant eller spændende. Når medarbejderne overvejer, om de skal arbejde eller ikke arbejde i fritiden, så har det stor betydning, hvad de skal lave, og hvorfor de skal arbejde. En medarbejder fortæller, hvordan han håndterer opgaver, der kommer på mail i weekenden:

”Hvis ikke jeg er i gang med noget andet, eller vi skal ud og handle, eller jeg er sammen med min søn og min kæreste, så kan jeg godt arbejde, hvis arbejdet kan passes ind, der er tid, og jeg synes, at opgaven er interessant. Det er ikke interessant at ordne administration i weekenderne. Det kan være interessant at læse en mail med den seneste opdatering om en sag eller noget teknologisk, som man synes er interessant. I arbejdstiden er jeg mere disciplineret i min måde at arbejde på.”

Lysten skal drive værket i weekenderne. Rammen for arbejdet i weekenden er defineret ved medarbejderens lyst til opgaverne. Han kan godt bruge tid på at arbejde, men det skal være på opgaver, som han finder interessante.

Medarbejderne bliver ofte bevidst om deres personlige ramme om arbejdet, når de erkender deres personlige grænser for, hvor meget de formår. En medarbejder fortæller:

”Jeg synes ikke, at arbejdet er vanskeligt at håndtere mere. Jeg har tidligere syntes, at jeg var stresset. Jeg har nok forsøgt at nå for meget, men det ligger nogle år tilbage. Forskellen er, at jeg i dag har erkendt, at der er grænser for, hvor meget jeg kan nå. Det er en modningsproces som person og menneske at erkende, at hvis jeg forsøger at nå for meget, så når jeg nok slet ikke noget.”

Det er en personlig erkendelsesproces at blive bevidst om sine egne grænser. Måske kender du det fra dit eget liv, hvis du har oplevet at lide af søvnbesvær, hjertebanken eller haft andre symptomer på stress. Hvis du har, så er du ikke alene. Det er nemlig den måde, som arbejdslivet i høj grad håndteres på i dag. Vi skal finde vores personlige grænse – og når vi har fundet den, skal vi etablere en personlig ramme for, hvordan vi gerne vil arbejde.

En anden måde at erkende os selv på er at finde ud af, om der er en sammenhæng mellem, hvad vi er, og hvad vi gerne vil være. Lever du det liv, som du gerne vil leve? Det er et stort spørgsmål, som vi måske ikke stiller os selv hver dag, men som alligevel ofte rumler i maven og tumler i hovedet. Næsten alle teorier om selvledelse tager udgangspunkt i dette store spørgsmål. Peter Drucker er et godt eksempel på en, som har denne individuelle og eksistentielle tilgang til selvledelse. I bogen Management Challenges for the 21st Century beskriver han, hvilke krav udviklingen i samfundet, økonomien og teknologien stiller til det enkelte menneske (Drucker, 1999). Hans svar på disse udfordringer er, at mennesker skal blive bedre til at lede sig selv. De skal kende sig selv, kende deres styrker og svagheder, vide, hvordan de bedste lærer, og kontinuerligt arbejde på at udvikle individuelle styrker og håndtere dårlige vaner for at kunne leve op til de krav, der stilles til dem.

For at få svar på, hvordan medarbejderne skal lede sig selv, skal de kende sig selv. Den græske filosof Platon argumenterede for mere end 2400 år siden for, at et menneske skal kende sig selv, så det ikke bliver slave af sig selv (Platon, 2000). Medarbejderne kan risikere at blive slave af sine egne ambitioner og muligheder i arbejdslivet. Man skal have selvindsigt for at kunne lede sig selv, og man skal erkende sine egne muligheder for at kunne begrænse sin frihed. Ved at afholde sig fra handlinger og begrænse sine muligheder kan medarbejderen finde ind til, hvem han er.

Den (alt for) personlige ramme om arbejdet

Kritikere af selvledelse har påpeget, at når ledelse bliver til selvledelse, så inddrager ledelsen medarbejdernes private og intime liv. Eksistentiel selvledelse giver ikke bare medarbejderne mulighed for at realisere sig selv, men er også en skjult måde at få medarbejderne til at udbytte sig selv på (Fleming, 2009). Medarbejderen har fået store frihedsgrader i arbejdet, men risikerer at blive en slave af sig selv (Kristensen, 2011).

Med selvledelse bliver det vanskeligere for medarbejderne at opretholde en skarp adskillelse mellem det private og det professionelle liv (Pedersen, 2009). Den udflydende grænse mellem det private og det professionelle liv medfører, at en lang række områder i livet, som tidligere blev anset som hørende til medarbejdernes privatliv, i dag kan blive gjort til genstand for virksomhedens indblanding. Tænk på områder som medarbejdernes sundhed og personlige udvikling, som mange virksomheder har politikker for i dag. Virksomhederne involverer sig i medarbejdernes sundhed, fordi de kan se, at sundhed har betydning for medarbejdernes evne til at tjene penge. Konsekvensen for medarbejderne er, at de skal kunne varetage næsten alle aspekter af livet i forhold til virksomhedens værdiskabelse.

Når medarbejderne forpligter sig personligt på arbejdet, skal de kunne stå inde for og tro på det arbejde, de udfører. Udfordringen for selvledende medarbejdere er, at deres indflydelse på arbejdet sjældent rækker lige så langt som deres involvering i arbejdet. De er involveret i noget, som de i sidste instans ikke har indflydelse på. Medarbejderne vil opleve, at de ikke har tilstrækkelig indflydelse, selvom de måske objektivt set har haft en høj grad af indflydelse på arbejdet. For de fleste medarbejdere vil involveringen altid række længere end indflydelsen, da personlig involvering i arbejdet vil blive opfattet som en forudsætning af kolleger og ledere for at kunne søge indflydelse på arbejdet.

På den ene side bliver medarbejderne frigjort i arbejdet, så de får mulighed for at realisere sig selv i arbejdet, mens de på den anden side kontrollerer sig selv ved at forsøge at leve op til de normer eller idealer, som de har for deres liv. Nogle forskere har kaldt eksistentiel selvledelse for neonormativ kontrol eller autentisk kontrol (Fleming og Sturdy, 2011). Den norm, som medarbejderne skal leve op til, er ikke en fælles norm, som gælder for alle, men en individuel norm. Hvor frigørelsen fra en fælles norm består i at bryde med det kollektive og markere sin individualitet, så er denne form for frigørelse netop det centrale omdrejningspunkt i neonormativ kontrol. Medarbejderne fastsætter deres egen individuelle norm for, hvordan de gerne vil leve deres liv, og hvilket ideal de vil stræbe efter. Det er ikke en fælles norm, som medarbejderne skal leve op til for at ligne hinanden og være ens. Derimod er normen for autenticitet, at medarbejderne skal finde ud af, hvordan de er forskellige og derved unikke som mennesker. Vi er ikke kontrolleret af andre, men underlagt vores egne forestillinger om og forventninger til os selv.

Flere forskere har været kritiske over for selvstyring, da de mener, at den frihed, som medarbejderne får, ikke er reel (Kärrenan og Alvesson, 1993). Den ydre styring med og bestemmelse af, hvordan arbejdet skal udføres, bliver erstattet af medarbejdernes selvstyring. Denne indre form for selvstyring medfører, at medarbejderne ikke er rigtigt frie (Townley, 1999). De tror, de er frie, men reelt er selvstyring en stærkere og mere subtil form for styring end ydre styring og kontrol. Medarbejderne tror, at de handler frit, men de gør bare, hvad virksomheden forventer af dem. Selvstyring opleves sjældent som kontrol af medarbejderne, da de selv varetager kontrolfunktionen. Løfterne om frihed i arbejdet anses af disse kritiske forskere som et falsk løfte, der i virkeligheden dækker over, at medarbejderne skal svinge pisken over sig selv med et smil på læben (Kunda, 1992; Willmott, 1993). For disse forskere er selvstyring en måde at regulere medarbejdernes identitet på og ikke en måde at give dem mere frihed på.

Andre forskere har peget på, at medarbejdere ikke har frihed i arbejdet, hvis de får flere opgaver, end de magter at løfte. Medarbejderne kan have nok så frie hænder til at gøre, som de ønsker, men hvis de samtidig er underlagt flere opgaver, end de har ressourcer til at løfte, så er de bundet (Kärreman og Alvesson, 2009). De har således forpligtet sig til noget, som de ikke har mulighed for at gøre noget ved. De har reelt ikke indflydelse på arbejdet. I en stor del af arbejdsmiljølitteraturen er selvstyring blevet kritiseret for, at medarbejderne får indflydelse på arbejdet, men ikke indflydelse over arbejdet (Sørensen et al., 2007). Medarbejderne kan påvirke selve måden, som de udfører opgaverne på, men de kan ikke ændre på rammerne for arbejdsopgaverne.

Tre former for selvledelse

Vi skelner mellem tre former for selvledelse. Der er selvstyring, hvor medarbejderne leder sig selv inden for de givne rammer for, hvordan arbejdet skal udføres. Så er der eksistentiel selvledelse, hvor de kan være med til at bestemme, hvad arbejdsopgaven er, og hvordan den skal udføres. Og endelig er der strategisk selvledelse, hvor de definerer deres arbejdsopgave ud fra forretningens formål. Medarbejderne har forskellige former for frihed i forhold til typen af selvledelse. Selvstyring giver medarbejderne frihed til at bestemme den operative udførelse af arbejdsopgaven, mens selvledelse giver dem taktisk frihed, og strategisk selvledelse giver dem frihed til at træffe overordnede strategiske beslutninger om, hvordan arbejdsopgaven skal forstås og udføres. Den genstand, som medarbejderne leder sig selv i forhold til, er forskellig. Selvstyrende medarbejdere leder sig selv i forhold til en arbejdsopgave, som allerede er defineret, mens selvledende medarbejdere har indflydelse på bestemmelsen af arbejdsopgaven, og strategisk selvledende medarbejdere har indflydelse på selve konteksten for, hvordan opgaven skal defineres. Se figur 4.
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Figur 4: Indflydelse på operativt, taktisk og strategisk niveau



De tre former for selvledelse kan selvsagt ikke forstås som adskilt fra hinanden i praksis. Den samme medarbejder vil have forskellige grader af indflydelse på forskellige opgaver, således at han måske kan være med til at diskutere den strategiske kontekst for den ene opgave, mens indflydelsen på en anden opgave er begrænset til, hvordan den skal udføres. Der vil dog være medarbejdere, som generelt har mere indflydelse på arbejdsopgaverne og oftere end andre medarbejdere vil have indflydelse på den strategiske kontekst for, hvordan arbejdsopgaverne skal forstås. Vi har opsummeret de tre former for ledelse af sig selv i skema 3.


[image: Image]
Skema 3: Tre former for selvledelse



I næste kapitel går vi i dybden med strategisk selvledelse og ser på, hvordan medarbejderne skal lede sig selv strategisk i forhold til virksomhedens forretning.
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