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ABSTRACT

Undersggelser viser, at hgje forventninger til selvsteendighed i opgavelgsningen er udbredt i
Danmark. Medarbejdere forventer at udfgre deres arbejde uden ungdig ledelsesindblanding.
Ledelsen forventer, at denne frihed fgrer til, at arbejdet bliver gjort - om det er spandende,
kedeligt, nyt eller uforudset. | denne artikel interesserer vi os for det komplicerede samspil
mellem styring og kontrol af arbejdet og forventninger om frihed og handlerum til arbejdet.
Vores tilgang til selvledelse er organisatorisk. Det vil sige, vi er interesserede i, hvad der sker,
nar arbejdet organiseres selvledende. Vi har seaerligt fokus pa, hvordan ledelse opstar som
(u)ymulighed, nar ansvarsomrader begraenses eller udvides eller nar ansvarstagen udebliver
eller fejlfortolkes. Det er, kommer vi frem til, typisk i sadanne situationer, at der kaldes pa

ledelse.

Med afsaet i Zygmunt Baumans analyse af frihnedsbegrebet undersgger vi, hvordan arbejde, der
er organiseret selvledende kan forstas som friseettende, og hvilke ledelses(u)muligheder, der
opstar. Vi analyserer 3 eksempler fra Posten, der viser at arbejde, der er organiseret
selvledende udfordrer ledelsesrollen. Nar medarbejderne forventes at lede selv, ligger
kontrollen af arbejdet organisatorisk i styringsveerktgjer som fx tidsregistrering eller
ruteplanlaegning. Vi konkluderer, at selvledelse som ledelsesprincip udfordrer en forstaelse af
ledelse som en direkte relation til medarbejderen, hvilket kan veaere problematisk for savel

medarbejdere som ledere.
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FRIHED TIL AT G@RE DET, DER FORVENTES

Selvledelse er et begreb, der associerer til et mere frit arbejdsliv, idet selvledelse i
selvledelseslitteraturen kobles til empowerment og engagement (Amundsen & Martinsen,
2015; Bramming & Andersen, 2019; Manz 1992; Quigley & Tymon, 2006; Wilson, 2011). Ved
en overfladisk betragtning kan selvledelse derfor nemt komme til at fremstd som Igsningen pa
arhundreders konflikter mellem arbejdsgivere og -tagere: Fra et arbejdstagerperspektiv
associerer selvledelse gennem empowerment til forventninger om mere indflydelse, frined og
meningsfuldt arbejde. Fra et arbejdsgiverperspektiv associerer selvledelse til forventninger

om, at medarbejderne selvstaendigt tager ansvar for at arbejdet Igses.
Selvledelse behandles pa forskellige mader alt efter hvilket perspektiv, det behandles fra.

Selvledelse i et ledelsesperspektiv (Manz 1992; Pearce & Manz, 2005)fremhaever gget
selvledelse som en made at fa adgang til medarbejdernes engagement i arbejdet for at skabe
hgjere produktivitet. De bekymringer ledelsesperspektivet pa selvledelse fremhaever handler
om, hvordan det er muligt at styre og kontrollere, hvad den selvledende medarbejder ggr, nar
medarbejderen leder selv. Ledelsesperspektivet er ogsa optaget af, om medarbejderne, der
forventes at arbejde selvledende, nu ogsa er i stand til at veere selvledende. Fra et kritisk
ledelsesperspektiv anskues de mulige positive og negative resultater af gget selvledelse
anderledes. Her ses selvledelse som potentielt udtryk for skjult kontrol og for som
ledelsesteknologi at ga bag om ryggen pa medarbejderen som en manipulativ form for ledelse
(Alvesson & Willmott, 1992, 2002; Karreman & Alvesson, 2004). Fra et trivsels-og psykisk
arbejdsmiljgperspektiv kan selvledelse positivt artikuleres som muligheden for mere mening
og autonomi i arbejdet, og negativt som fremmedggrende og potentielt forsteerkende af
muligheden for stress og udbraendthed (Pihl-Thingvad, 2010). Hvert perspektiv har saledes
bagvedliggende antagelser om medarbejdere, hvordan medarbejdere bliver mest produktive,
deres relationer til andre og til organisationen. Disse antagelser pavirker, hvordan selvledelse
begrebsligggres og hvilke potentielt positive og negative konsekvenser selvledelse antages at

kunne fa.

Pa trods af de forskellige antagelser og perspektiver pa selvledelse, er der pa tveers dog enighed
om, at selvledelse som ledelsesprincip skaber forventninger om, at medarbejderne skal

vaere/blive (mere) ansvarlige for, at (alt) arbejdet udfgres korrekt og til tiden. Uanset, hvilket
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perspektiv vi betragter selvledelse fra, skaber det ogsa forventninger til relationerne mellem
medarbejdere, organisation, arbejde og leder, som er knyttet til medarbejdernes ansvar for
arbejdets udfgrelse, og hvordan og hvem, der skal kontrollere dette arbejdes kvalitet og

kvantitet.

Det vil altsa sige, at selvledelse forstaet som organiseringsprincip og som ledelsesteknologi
rerer ved ansvaret for og kontrollen med arbejdet. Set i lyset af temanummerets gnske om at
belyse frisaettelse vil vi fgrst udfolde, hvordan et begreb om frihed kan forstas, og som fglge
heraf, hvad der ligger i begrebet frisaettelse til og frisaettelse fra, nar vi taler om selvledelse.
Dette bruger vi sa til at undersgge, hvordan ledelses(u)muligheder opstar i samspillet mellem
forstaelsen og organiseringen af arbejdet og ledere og medarbejderes forestillingerne om

frihed og handlerum i en selvledende organisering.

Artiklen bygger pa et omfattende forskningsprojekt, som vi gennemfgrte for nogle ar siden.
Projektet handlede om udbredelsen af selvledelse og hvilken betydning selvledelse har for
trivsel og produktivitet (TRIPS-projektet)[i][ii]. | den sammenhang dukkede begrebet frihed op
pa mange mader. Vi har til denne artikel taget fat i casen om "Posten’, og herunder vil vi udfolde
3 empiriske nedslag i postcasen, der hver iseer problematiserer frihed og selvledelse. Denne
case var ogsa genstand for en selvstaendig ph.d. i projektet (Bramming & Andersen, 2014,
Mogensen, 2012, 2013). Fgr vi nar til de empiriske nedslag, vil vi kort redeggre for metoden
bag undersggelsen, hvorefter vi diskuterer begrebet frined. Dette fgrer os over i et afsnit om
selvledelse som organiseringsprincip i lyset af en forstaelse af friseettelse som et socialt og
organisatorisk faanomen. | analyserne til de tre empiriske nedslag vil vi forholde os til de

(uymuligheder for ledelse, der opstar i situationerne.

Metode

Formalet med projektet var at undersgge forskellige udviklingstendenser, hvor selvledelse som
organiseringsform var seerlig tydelig. Valget faldt pa Posten, Skolen og en videnstung
virksomhed, Bio-Tek. De tre omrader var udvalgt ud fra Flyvbjergs definition og argumentation
af "kritiske cases  (Flyvbjerg, 2001, 2006). Hermed menes, at de problemstillinger, som er
udvalgt, beskrevet og analyseret antages at have en mere generel karakter. | denne artikel har
vi valgt alene at fokusere pa Posten, da denne case pa eksemplarisk viser illustrerer nogle af de
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udfordringer, der er forbundet med selvledelse som organiseringsform — mellem frihed og
styring. Posten tydeligggr spaendingsfeltet mellem involvering og ansvarligggrelse af individer
og teams og en meget hgj grad af kontrol og standardisering samt udarbejdelse af rutiner for
alle dele af arbejdet. Hvordan medarbejdere forventes, pa én og samme gang tager ansvar,
initiativ og udviser kreativitet i opgavelgsninger og samtidig er underlagt arbejdsprocesser, der

er fastlagt ned til mindste detalje.

Som indgang til projektet blev der udarbejdet et litteraturstudie (Pedersen & Kristensen,
2009)med seerlig fokus pa forskning indenfor nye organisations- og ledelsesformer,
udfordringer i det moderne arbejdsliv og trivsel. De kvalitative casestudier blev opdelt i
henholdsvis kontekstuelle og eksplorative analyser, hvortil der blev udarbejdet guidelines for
de specifikke aktiviteter (dokumentstudier, informantinterviews, snaplogs,
fokusgruppeinterviews, deltagende observationer, etnografiske interviews samt workshops).
De beskrevne metoder blev anvendt i alle tre cases, men med en forskellig vaegtning, afhaengig

af de muligheder, der var til stede de forskellige steder.

Mens de kontekstuelle analyser havde til formal at give et indblik i de allerede eksisterende
praksisser i de tre cases, som nye udviklingstendenser kunne relateres til, havde de
eksplorative analyser til formal at tilvejebringe viden om, hvad det betyder for trivsel og
produktivitet, at medarbejderne skulle lede sig selv. Dokumentanalyser og informantinterview
blev udfgrt som en del af de kontekstuelle analyser, mens snaplogs, fokusgruppeinterviews,
deltagende observationer, etnografiske interviews samt workshops blev udfgrt som en del af

de eksplorative analyser.

En central metode i alle cases var ‘snaplogs” (Bramming et al., 2009; Bramming et al., 2012),
som dannede baggrund for efterfglgende fokusgruppeinterviews. Snaplog er en
sammenfletning af snapshot og log. Medarbejdere og ledere i de tre cases blev opfordret til at
tage en raxekke billeder (ofte med brug af egen smartphone) indenfor et fast tema. Det fgrste
tema var "En god arbejdsdag”, eller i skolen ”"Tag billeder af en god dag pa arbejdet”. Til hvert
billede skulle de udfylde en blog med en kort tekst: hvad havde de fotograferet, hvorfor og
hvordan relaterede billedet sig til temaet. | Posten blev det kun til en enkelt runde, da pludselig
opstdet travlhed gjorde det umuligt at gennemfgre flere runder. | de andre cases blev det til
flere runder, tilpasset de seaerlige problemstillinger, der viste sig undervejs. Med valget af

snaplogs blev det muligt at indfange nogle af de fglelser og fornemmelser relateret til arbejdet,
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som det ofte kan veere vanskeligt at fa formidlet. | Posten var der mange billeder af natur;
marker, blomstrende buske, solen, en s@, en skov, en hund. Teksten var nogle gange meget
overraskende, da teksten til et billede med en hgj haek mellem en mark og en vej var: "Jeg
bliver bare sa glad, nar jeg endelig ser den busk, som jeg kan tisse bag”. Dette snaplog gav
mulighed for at spgrge ind til, hvordan dette billede og de andre billeder af natur, hang
sammen med “en god arbejdsdag”. Deltagerne i fokusgruppen relaterede det til frihed, "frihed
nar man er ude pa sin egen tur”, “friheden nar man bevaeger sig ud af posthuset”, “du kan

teenke dine egne tanker...”.

Udover snaplogs efterfulgt af fokusgruppeinterviews blev der foretaget etnografiske
interviews (Spradley, 1979)med savel medarbejdere som ledere. De var tilrettelagt som
uformelle samtaler, formet som konversationer over den daglige praksis, men hvor malet var
at forfglge specifikke forskningsspgrgsmal. Ofte blev de foretaget i forbindelse med, eller i
forlaengelse af, de deltagende observationer, hvor forskerne fgrte logbgger, og hvor
observationsnoter fra de etnografiske interviews, formelle og uformelle mgder, workshops
mm blev nedskrevet. De havde form af ”“thick descriptions”(Geertz, 2002), hvor alt blev
beskrevet sa detaljeret og grundigt som muligt, og hvor ogsa forskerens egne oplevelse og

lgbende fortolkninger blev nedskrevet.

Flere af forskerne i projektet var tilknyttet, indsamlede empiri og deltog i mgder og workshops
i flere cases med det formal at skabe indsigt i ligheder og forskelligheder mellem de enkelte
cases, men ogsa for at sikre sammenhaeng i det samlede projekt. | projektet blev der
udarbejdet omfattende arbejdspapirer i form af caserapporter fra de tre cases, bearbejdning
af interviewudskrifter og observationsnoter samt indledende bud pa analyserammer,
metodeudvikling mm. Dette materiale dannede baggrund for en lang reekke projektmgder
gennem projektets levetid. Caserapporten fra Posten danner baggrund for denne artikels

analyser.

FRISAETTE FRA OG FRISATTE TIL...

Hvad vil det sige at “friseette’ organisationer og virksomheder fra klassiske strukturer og
ledelseshierarkier til nye og mere fleksible organiseringsformer? Nar frisaettelse bruges pa den

made, traekker det implicit pa en forstaelse af frihed som noget ubundet og maske endda
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aldeles ukontrolleret. En forstaelse af begrebet frihed som en slags “utopisk horisont”, ”...den
rene og skaere glaede ved at kunne tale, handle og ande frit.” (Bauman, 2003; 132). | den
forstaelse, synes friseettelsen’ af organisationer og virksomheder at implicere, at individuelle
medarbejdere overtager kontrollen i et fraveer af regler og magt. Pa den made ville friszettelse
implicere et fraveer af ledelse. Vi har i denne artikel valgt at blive informerede af den
verdenskendte sociolog Zygmunt Bauman (1925-2017). Bauman skrev i 1988 bogen
‘Freedom’, der i 2003 blev oversat til dansk (Bauman, 2003). | denne bog udfolder Bauman
begrebet “"frihed”. | hans behandling viser frihed sig at veere et uhyre nuanceret og komplekst
begreb, som kan bidrage til en dybere forstaelse af de udfordringer og handlemuligheder, der
rejser sig, nar styring og kontrol af arbejdet foregar i moderne organiseringsformer. Vi vil ikke
gennemga hele argumentationen i Baumans bog, men vi slar ned pa nogle af de for os centrale
pointer. Vi vil nuancere Baumans pointer med Nikolas Rose. Rose er professor i sociologi ved
London University, og undersgger med inspiration fra Foucault ideer om frihed som
grundlaeggende for vores samfunds etiske systemer, den made politik praktiseres pa og de
mader kritik foregar pa (Rose, 1999)(side 10). For Rose er frihed og forstdelsen af, hvordan
begrebet betydningslades og gennem tiden er blevet betydningsladet pa, grundlaget for at
forsta hvordan vores samfund styres pa. | denne artikel bruger vi disse forstaelser mere
generelt ift. styring og ledelse organisatorisk set. Men fgrst vil vi se pa Baumans undersggelse

af frihedsbegrebet.

For Bauman er frihed et socialt og relationelt begreb, der implicerer asymmetri og hermed en

magtrelation. Bauman skriver:

Bauman skriver her, at frihed er noget, de privilegerede har. Det at kunne bestemme selv og

bestemme over sig selv kan ses som frihed fra andres magt og kontrol. Nar vi taler om frihed,
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vil Bauman altsa sige, at det ikke handler om, at der ikke findes kontrol eller magt. Det handler

snarere om, om hvem, der kontrollerer hvad — og hvordan.

“FRISAETTELSE KRAVER, AT DER | UDGANGS-
PUNKTET ER NOGEN, DER HAR MAGT OVER
NOGEN ANDRE. MAN KAN IKKE FRISAETTE
NOGEN, MAN IKKE BESTEMMER OVER.”

| Baumans behandling af de dybere forstaelser af begrebet frihed, behandler han bl.a. frigivelse
af slaver. | modsaetning til, hvad man maske umiddelbart ville antage, blev den frigjorte slave
ikke opfattet som et fuldbarent menneske’ med de rettigheder, der fulgte, deraf, men var dog
ikke leengere en brugsgenstand (Bauman, 2003: 46). Den frigivne var altsa ikke lige sa fri som
de privilegerede, men var, i modsaetning til fgr, ansvarlig for sine egne handlinger. Pointen for
Bauman og den pointe, vi stadig mener er relevant, for at forstd kompleksiteten i
frihedsbegrebet, er, at frigivelse — eller friseettelse — kraever, at der i udgangspunktet er nogen,
der har magt over nogen andre. Man kan ikke friseette nogen, man ikke bestemmer over. Og
den der friseettes, frisettes ikke til at kunne ggre praecist det vedkommende matte have lyst
til, men far med frisaettelsen et ansvar. Friggrelse er i sig selv ikke en fri handling. Frihed, siger
Bauman naermest i selvledelsestermer, handler om evnen til at styre sig selv, snarere end at

blive overladt til sig selv.

“FRIHED HANDLER, IFGLGE BAUMAN,
OM EVNEN TIL AT STYRE SIG SELYV,
SNARERE END AT BLIVE OVERLADT
TIL SIG SELV.”

Den naeste pointe vi tager med os fra Bauman er, at frihed bliver spaendt ud mellem individets
lengsel efter at kunne handle frit og samtidig vaere del af et feellesskab. Det vil sige at individet

lenges efter at kunne ggre det, det har lyst til at ggre — eller slippe for at ggre noget, det ikke
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har lyst til at ggre (Ibid; 71) og har samtidig et grundleeggende behov for social interaktion.
Hvor den sociale interaktion forudseaetter eller kraever, at den enkelte underordner sig
feellesskabet. Der er tale om to former for ambivalens: Den ene er forbundet med oplevelsen
af frihed og den staen alene, dette implicerer. Den anden til den tryghed og beskyttelse
feellesskabet giver og de begraensninger, der knytter sig til at veere med i en gruppe. Bauman

siger, at det menneskelige vilkar er fanget i en laeengsel:

| en moderne (vestlig) gkonomi er troen pd individet og selvets veerdi og veerdiskabende
karakter fremherskende. Historisk set var individualitet imidlertid kun en mulighed for de f3,
netop fordi individualitet ville indebaere afskaering fra faellesskabet. Vi skal altsa med Bauman
skelne mellem en forstaelse af individualitet som en person, der fjerner sig fra faellesskabet —
og forstaelsen af individualitet som knyttet naert sammen med fallesskabet. Det sociale,
feellesskabet, organisationen kan ses som en overindividuel autoritet, der giver beskyttelse og
identitet til medlemmerne (som fx: Jeg er ansat i Posten). Organisationen bestar, fordi dens
individuelle medlemmer skgnner og forstar, hvilke handlingsmuligheder, der skal til, for at
opretholde organisationen. Dette kraever sa, at individerne undertrykker egeninteresser.
Individet er pa den made spaendt ud i en ambivalent relation mellem friheden til at veelge

faellesskabet til eller fra og i samme andedrzaet, at fa eller miste individualitet.

For Rose er det som for Bauman centralt forsta vores nutidige samfund som et samfund der
streeber mod “maksimal individualisering og maksimal frihned”. Denne idealisering af frihed og
individualisering skaber sa omvendt “maksimal fragmentering, maksimal usikkerhed, maksimal

fremmedggrelse af individ fra individ” (Rose, 1999: 66).

Et samfundsgennemsyrende nydelsesimperativ (Bramming & Andersen, 2019)resulterer ikke i,
at individer vaelger at ggre det, de maske ellers ville nyde mest ud fra en banal betragtning. Det

er langt mere kompliceret. De opgaver en medarbejder vaelger eller ikke vaelger at patage sig i
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en arbejdssituation handler sjeeldent om, hvad der er “sjovt” eller ‘spaendende” i gjeblikket. Det
handler om mere komplicerede dynamikker i det sociale rum og hvem medarbejderen ser som
de magtfulde eller dem/den, man gerne vil sta sig med i gjeblikket. Som vi vil se i vores andet
empiriske eksempel, er det ikke altid entydigt, hvem det kan vaere — og det er bestemt ikke

altid lederen.

Rose bidrager med en anden vigtig pointe i forhold til frihed og det er, at ledelse ikke tager
form som en (asymmetrisk) relation, men ogsa som styring. Ledelse er i hgj grad placeret i
teknologierne, siger Rose (Rose, 1999: 72). Det vil sige, at arbejdet og medarbejdernes adfserd
fx i Posten, styres gennem fx ruteplaner, tidsregistrering og praestationsmalinger. Sadanne
teknologier regulerer bade medarbejderens adfeerd og lederens ledelsesrum. | forhold til
friseettelse er det en central pointe, at det der kan gg@res i en organisation begraenses og styres
af materialiteter (som fx postcyklens indretning og regler og retningslinjer for arbejdets
udfgrelse) som bestemmer retning og leegger begransninger pa ikke bare medarbejdere, men

ogsa lederes handlerum.

Nar vi skal forsta, hvordan en organiseringsform som friseettende, giver Bauman og Rose nogle
vigtige nuanceringer af frihedsbegrebet. For det fgrste, at friseettelse stadig implicerer en
asymmetrisk relation. Der er nogen, der i udgangspunktet har magt over nogle andre. Og begge
parter anerkender denne magtfulde relation. Det vil ift. organisationer siger, at friseettelse
mod st@rre selvledelse er friseettelse mod mere ansvar. Dette ma sa forstas i lyset af den
grundlaeggende laengsel, som individet har til at kunne ggre det man har lyst til, samtidig med
at individet grundlaeggende har brug for feellesskabet. | forhold til en organisering mod mere
selvledelse kan det betyde, at netop spgrgsmal om, hvem der har ansvar for hvad kan blive
udfordrende. Endelig fremhaeves ogsa betydningen af styringsteknologier, der bade satter
retning for hvordan ledere kan lede og indrammer medarbejdernes handlemuligheder. Lad os

tage disse tanker med ind i naeste afsnit, hvor vi vil behandle selvledelse i frihedstermer.
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“FRISATTELSE MOD STORRE SELV-
LEDELSE ER FRISATTELSE MOD
MERE ANSVAR.”

Frihed og selvledelse for alle!

Hvis vi teenker pa selvledelse som noget medarbejderne kollektivt frisaettes til, ma det jf.
ovenstaende forudsaette en antagelse om en forudgdende ufrihed og kontrol, der (pga.
medarbejdernes generelle evne til at kontrollere sig selv) ikke laengere praktiseres eller findes

ngdvendig organisatorisk set. Men lad os traede et skridt tilbage i vores tankeraekke.

Drgmmen om eller ngdvendigheden af, at skabe mere fleksible organisationer og
arbejdsformer som fx selvledelse ma forstas i spaendingsforholdet mellem arbejdet, der skal
l@ses, organiseringen af dette forhold, og forventningerne om den gode medarbejder og den
gode arbejdsplads. Disse veerdier og forventninger er ikke statiske, men forandres Igbende og
i forhold til de kontekster, der er aktuelle. Forestillinger om, hvad man kan og ma, pa en
arbejdsplads forandrer sig Igbende — taenk fx pd maends adgang til barsel, og hvordan dette i

mange brancher i dag er helt almindeligt.

| Danmark (og andre lande) er der knyttet en saerlig selvledelsesforventning til arbejdet. Vi
arbejder her med en forstaelse af at vaere selvledende, der tager afszet i arbejdet. Det vil sige,
at det arbejde der skal ggres og de forventninger, der knyttes til medarbejderens adfzerd
forudseetter, at medarbejderen selv kan traeffe beslutninger og selvsteendigt kan vurdere, hvad
der bgr ggres, hvornar. Dette er i modsaetning til opfattelser af selvledelse som en evne eller
en slags kompetence medarbejderen har eller ikke har. Se fx (Manz 1983; Miiller & Niessen,

2018; Williams, 1997).

Man kan se, hvordan sadanne forventninger til arbejdet kommer til udtryk i de undersggelser
af arbejdsvilkar, der udfgres med jeevne mellemrum af “The European Foundation for the

Improvement of Living and Working Conditions” (Eurofound) under EU. Den seneste
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undersggelse European Working Conditions Telephone Survey 2021 kan tilgds pa nettet
(Eurofound, 2023). Af denne fremgar det, at Danmark er blandt de hgjest scorende, nar
medarbejdere spgrges, om de eristand til at anvende egne ideer i arbejdet, om man kan veelge
eller 2ndre den raekkefglge man Igser sine opgaver i, hvorvidt man selv veelger eller aendrer
sine arbejdsmetoder og traeffe beslutninger, som er vigtige for ens arbejde. Vi kan heraf
udlede, at det at veere selvledende i sit arbejde ikke er et eksklusivt vilkar for de seerligt
udvalgte, men et generelt princip for arbejdets organisering, og de vilkar det skal udfgres
under. Szerligt interessant er den meget lave grad af indflydelse pa medarbejdernes udfgrelse
af jobbet, som den umiddelbare leder har i Danmark sammenlignet med de @gvrige lande i
undersggelsen. Kun 14% svarer, at den umiddelbare leder i hgj grad har indflydelse pa jobbet.
Disse forhold peger pa, at savel medarbejdere som organisationer har forventninger til
hinanden. Disse forventninger er baseret pa veerdier og antagelser om, hvad der er godt og
hvad der darligt ift. arbejdets indretning og arbejdets udfgrelse. Nar Eurofound spgrger om
medarbejderne er i stand til at anvende egne ideer i arbejdet, afspejler en hgj score ogsa en

antagelse om et bedre job.

| selvledelseslitteraturen knyttes selvledelse til empowerment (Amundsen & Martinsen, 2015;
Bramming & Elkjeer, 2019; Manz, 1992; Manz & Neck, 2004; Wilson, 2011). Wilson (2011)
skelner i den forbindelse mellem psykologisk empowerment og environmental empowerment.
Hvor environmental empowerment handler om organiseringen af arbejdet, med henblik pa
stgrre grad af ansvarstagning og selvstaeendighed. Psykologisk empowerment handler om den
made medarbejdere forholder sig til deres autonomi i opgavelgsningen, og det betyder, at

medarbejdere, der er 'empowered’ antages at ville praestere bedre i jobbet (Wilson, 2011).

| selvledelseslitteraturen synes selvledelse i seerlig grad at vaere tale om en ’frisaettelse til’, nar
det knyttes til empowermentbegrebet. Denne made at taenke frihed pa, synes ogsa at kunne
knyttes til Ishaia Berlins (Berlin, 1969)skelnen mellem negativ og positiv (politisk) frihed. Denne
skelnen forstas netop som henholdsvis “frined fra” og “frihed til”. Frihed fra forstas som det,
at den handlende ikke begraenses i sine handlinger af andre mennesker. Frihed til forstas som
individets evner til at handle autonomt eller selvstyret og dermed at opnad gnskede
mal. Selvledelse synes i litteraturen, at knyttes til individets laengsel efter selv at kunne
bestemme, hvad man vil lave og mindre ift. hvordan disse beslutninger skal passe ind i et

socialt, organisatorisk faellesskab. Nar medarbejderne kan tage flere, selvsteendige
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beslutninger i arbejdet, knyttes det til at jobbet bliver bedre. Undersggelser peger ogsa pa, at
det kan stemme overens med medarbejdernes opfattelse (Pihl-Thingvad, 2010). Det vi dog
ogsa kan se i samme undersggelser er, at ndr medarbejderne bliver ansvarlige for opgavens
kvalitet, og nar rammerne for at levere kvalitet, som medarbejderne definerer det, ikke
opfattes at veere til stede, kan friseettelsen til at traeffe beslutninger resultere i utilfredshed og

mistrivsel.

Vi vil i de empiriske eksempler dykke ned i, hvordan selvledelse kommer til udtryk i Posten
gennem tre eksempler, hvor frihed kommer til syne pa forskellige mader, og hvordan det stiller
lederen og dennes relation til medarbejderne og opgavernes forlgsning. | fgrste eksempel
undersgger vi forholdet mellem et arbejde med hgj grad af standardisering og regelstyring,
medarbejdernes oplevelse af frihed og lederens oplevelse af kontroltab. | andet eksempel
udfolder vi hvordan de minutigst beskrevne ansvarsomrader kommer til at stad i modsaetning
til medarbejdernes oplevelse af selvbestemmelse og en opgave, der ikke bliver Igst. | det sidste
eksempel undersgger vi, hvad der sker, nar en medarbejder ifglge lederen fejlfortolker sine

frihedsgrader, ud fra en ellers korrekt forstaelse af virksomhedens mal.

”DER ER INGEN BAND, DER BINDER MIG” (PINOCCHIO)

Citaterne nedenfor er hentet fra snaplogs, fokusgruppeinterviews og etnografiske interviews
med postmedarbejdere og ledere i et landdistrikt, hvor postmedarbejderne kgrer ud med

posten, efter de har sorteret posten og pakket bilerne eller cyklen pa centralen.
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Arbejdet i Posten er meget regelstyret og standardiseret. Fra opmaling af mest optimale
cykelruter, over cyklens indretning, placering af stgtteben og lav udstigning til maskinsortering
af breve. Alt er standardiseret, rutiniseret og udregnet ned til mindste detalje — alt er omsat til

tid, minutter og sekunder.

Umiddelbart vil man ikke forbinde post-arbejde med store frihedsgrader. Alligevel har
medarbejderne en staerk oplevelse af frined, nar de sidder pa cyklen eller kgrer i bilen. Og
lederne oplever at have "mistet kontrollen”. Vi ser her frihed som et oplevet privilegium, som
jo jf. Bauman er den status frihed kom til verden med. Og som et fraveer af band, der pa den
ene side betyder, at man kan “tanke sine egne tanker” som medarbejder — og pa den anden
side, at man har “"mistet kontrollen” som leder. Frihed er ikke fraveer af regler og kontrol.
Kontrollen er flyttet fra lederen til ruten, bilen eller cyklen, det antal breve og pakker der skal
leveres, og postmedarbejderens krop, der udfgrer den regulerede handling — mens tankerne
abenbart er pa himmelflugt. Vi ser i eksemplet ikke ‘ledelse’, forstdet som det, at en
lederperson bevaeger en medarbejderperson til at g@gre noget pa en saerlig made.
Medarbejdere (og ledere) styres gennem teknologien. Postmedarbejderen er (selv)overvaget
af tidsplaner og pakkebokse, men kroppen er fri, fordi den ikke leengere befinder sig i den
fysiske postbygning, hvor lederens direkte blik kan kontrollere arbejdets udfgrelse. Dette er i
saerdeleshed interessant, fordi ledelsesrummet — hvor ledelse forstds som en relation - bliver
asynkront. Tid og rum er forskudt fra ledelse. Bauman sagde netop, at frihed handler om at
kunne styre sig selv, snarere end at blive overladt til sig selv. Og den made medarbejderne
opnar muligheden for at veere sig selv (fysisk set) er ved at styre sig: De overholder tidsplanerne
og de gvrige regulativer som lederen intenderede det. Ledelsesintentionen ligger bygget ind i
planerne som anonyme og tilsyneladende vaerditgmte vilkar. Det er interessant at hverken
lederen eller medarbejderen i eksemplet har gje for styringen, der sker gennem teknologierne.
Lederen giver udtryk for en fglelse af afmagt, der traeder i kraft i det gjeblik medarbejderen

forlader den direkte relation. Mens postarbejdernes fglelse af frihed synes at handle om det vi
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kunne kalde “at ga i ét med systemet.”: Fglelsen af frihed opstar, netop fordi arbejdet er sa

standardiseret, rutiniseret og udmalt ned til sidste detalje.

FRIHED TIL AT SIGE "NEJ* OG "JA’

Vi er nu pa centralen i et landpostdistrikt, hvor postmedarbejderne er kommet tilbage efter at

have delt posten ud.

| Posten er alt minutigst planlagt. Arbejdstiden er fastlagt. Hver dag er ngjagtig ens: Den samme
rute skal kgres. Posten skal sorteres op i den samme reol efter samme system. Tasker skal
pakkes pa samme made og kgres ud til de samme postkasser. Medarbejderne skal vaere
opmaerksomme pa de samme fejl i form af fejlsorteret post, ukendte pa adressen, flytninger
m.m., som man registrerer pa samme made. Hver dag det samme. Ansvarsomrader er fordelt
og den enkelte er ansvarlig for at Igse sine opgaver. Nar alt er beskrevet, er det relativt enkelt

at afggre, hvornar jobbet er Igst.

Men som det ogsa sker alle andre steder, opstar med jeevne mellemrum situationer, som er
uplanlagte og kaotiske. Der opstar situationer, hvor der er brug for, at der spontant skal traeffes

andre beslutninger og handles anderledes, og hvor de mange standarder, regler og rutiner
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kommer til kort, sa arbejdsopgaver og arbejdsfordelinger skal laves om. Det kan vaere vejret,

fejl i sorteringen, postmaengden eller lavpraktiske ting som et bortkommet benzinkort.

Som vi sa i foregaende analyse giver standarder og regler ogsa frihed til at ggre det, der er
"blevet bestemt” og dermed ogsa at placere ansvaret for fejl og mangler pa planlaegningen.
Desveerre for ledelsen betyder den minutigse planlaegnings- og styringsfokus, at der for
medarbejderne opstar en slags ‘fritvalgs-situation’, nar tingene braender pa. Medarbejderne
kan med god ret sige "'nej" til at levere den tiloversblevne postsaek. De har jo lgst deres opgaver.

| den beskrevne situation er det lederens problem, at den ikke bliver leveret.

Der er tale om en problematik, der pa overfladen ser enkel ud. Men lad os prgve at dykke ned
i det, for at forstd den for lederen ret umulige situation. Medarbejderne vealger at fglge
reglerne og lgse det, de individuelt er forpligtede til, og ikke det ledelsen haber pa de vil ggre

(vaere fleksible og I@se hele opgaven).

| andre situationer ser medarbejderne stort pa reglerne for at Igse opgaven. Fx kgrer
postarbejderne typisk ikke tilbage til distributionscentret for at ga pa toilettet, selvom det er
deres overenskomstsikrede ret. Nar de spgrges hvorfor, svarer de, at "Det er der simpelthen
ikke tid til”. Underforstdet er der ikke tid til at Igse problemet “ga pa toilettet”, hvis de ogsa
skal lgse opgaven inden for den afsatte tid. Og set fra en arbejdsgiversynsvinkel ville hele
systemet ogsa bryde sammen, hvis postarbejderne rent faktisk valgte at indlgse deres
retmaessige tid. Det kan ifglge postarbejderne tage op imod 45 minutter at komme pa toilettet,
hvis man er ude pa en lang landrute. Og givet arbejdstidsreglerne, ville medarbejderen sa med
god ret kunne forlade sin rute uden at veere blevet feerdig, fordi arbejdstiden er gdet. Sa
hvordan kan det veere, at postarbejderne i situationen med den tiloversblevne postsaek vaelger
at sige ‘nej’ og folger reglerne, og i situationen med toiletbesggene veelger at sige ‘ja” og bgjer

reglerne?

Vi tror, at det vi kan observere, er magtfordelingens udtryk i de konkrete situationer og
styringsteknologiernes usynlighed. | situationen med den tiloversblevne postsaek er
postsaekken lederens problem. Og selvom lederen maske mener, at det godt kan lade sig ggre
at na den ekstra postseek, sa kan medarbejderne altid med reference til den minutigse
planlaegning af deres arbejde, bevise, at de har ret. Det bliver altsa legitimt for dem at sige nej.

Set udefra er arbejdstiden styret og ikke styret pa samme tid, fordi uanset arbejdet forsgges
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planlagt til sidste sekund, kan verden ikke forudsiges. Nar en postarbejder saledes siger: "Der
kan spraenge en atombombe og vi far alligevel posten ud”, sa beskriver atombombemetaforen
de dage, hvor postmaengden og bemandingen slet ikke haenger sammen, hvor uforudsigelige
og udefra kommende elementer ggr, at trods en katastrofelignende situation lykkes teamet
med opgaven. Vel at maerke uden ledelsens indblanding. Som team formar de at klare serterne
selv, og det er dét, der er pointen. Selvledelse kraever fraveer af direkte kontrol og betegner
situationer, hvor medarbejderne har ansvaret for at Igse opgaverne og selv vurderer, hvilke

regler og retningslinjer, der er relevante.

Men hvorfor vaelger postarbejderne fx ikke at benytte deres overenskomstsikrede ret til at kgre
tilbage til distributionscentret for at benytte toilettet? Det skyldes, tror vi, at “selvledelse
kreever selvledelse”. Nar medarbejderne er pa ruten, har de en oplevelse af at de selv har
kontrollen. Medarbejderne veelger at udfgre opgaven, ikke fordi de har ret til det, men fordi
det har betydning for den made de ser sig selv pa. Hvis de valgte at kgre tilbage til
distributionscentret for at benytte toilettet var det deres egen opgave, der ikke blev Igst og det
ville have betydning for, hvordan de ogsa bliver anset i teamet og af individet selv. Lederens
blik er i den sammenhang af mindre betydning. (Man kan maske ogsa taenke, at valget har at
gore med, at det dbenlyst er skgrt at bruge 45 minutter pa et toiletbes@g.) Princippet kan dog
overfgres til andre situationer, hvor individet eller teamet har ansvaret for opgavens Igsning:

III

"Der kan spraenge en atombombe, vi skal nok Igse opgaven alligevel”, som medarbejderne
siger. Minutigse retningslinjer opretholder en asymmetrisk relation mellem leder og
medarbejder. Nar denne relation er asynkron — nar medarbejderen er pa egne ben og skal Igse
opgaven uden direkte kontrol - ma medarbejderen lede sig selv og traeffe egne valg. Det vil
sige, medarbejderen kan veelge at kgre eller ikke kgre tilbage til distributionscentret for at lette
bleeren. | situationen veaelger medarbejderne generelt det, der giver mest mening for
opgavelgsningen. Er situationen derimod synkron — lederen og medarbejderen er pa samme
sted pa samme tid i et traditionelt ledelses-setup - er det mere uforudsigeligt, om lederens
gnsker bliver fulgt i en standardiseret organisation. Kommunikationen mellem ledere og
medarbejdere kan fgres ud fra standarden og hverken medarbejderens eller lederens fglelser
er som sadan relevante i den kommunikation. Det vil sige, det kan veaere svaert for lederen at

beordre sig til at medarbejderne “tager en for holdet”, nar arbejdet er planlagt i mindste

detalje og alle med god ret kan sige, at de har gjort deres. Den minutigse standardisering af
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arbejdet fritager medarbejderen for ansvar, og da standardiseringen af arbejdet er ledelsens

projekt, stiller situationen medarbejderne frit.

| naeste eksempel vil vi dykke lzengere ned i situationen, hvor medarbejderen bgjer reglerne,

for at Igse opgaven.

FRIHED TIL AT TAGE ANSVAR

Vi er fortsat i postlanddistriktet. Vi indleder med et citat fra en af de centrale HR-konsulenter,

der star for introduktionen af seerlige indsatser i posten.
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Nar et system pakalder sig regler, er det ikke kun for at sikre sig at der ggres noget pa en
bestemt made. Det er ogsa fordi det, der er irrelevant udgraenses. Regler begraenser, men
friseetter ogsa i den forstand, at nar reglerne overholdes, er medarbejderen i princippet fri for
ansvar (hvis det gar galt). Posten drives som sa mange andre nutidige organisationer efter et
gnske om bade en rationel produktion og en udviklende produktion, hvor medarbejderne
investerer deres ‘selv’ og fglelser i arbejdet. De to eksempler peger pa, at de to forskellige

styringslogikker er i spil samtidig, og at disse synes at veere gensidigt udelukkende.

Bauman peger i sin udfoldelse af frihedsbegrebet pa, at organisationen bestar, fordi
medarbejderne vurderer og forstar, hvilke handlingsmuligheder, der skal til, for at opretholde
organisationen. | eksemplet med postbilen er det ikke entydigt, hvilke handlemuligheder, er
opretholder organisationen og hvilke der ikke ggr. Vi arbejder andetsteds (Bramming &
Andersen, 2019)med begrebet ‘veerdipluralisme’, der daekker over, at der altid er mange
vaerdier pa spil i en organisation. Organisationer vaelger ikke om de vil drifte eller lave udvikling
— begge dele er vigtige samtidig — men om man arbejder ud fra og mod den ene veerdi eller
den anden har stor betydning for de konkrete handlinger, der veelges i konkrete situationer. |
dette eksempel er juridiske forhold, og medarbejderens entreprengrskab i modsaetning til
hinanden. Maske medarbejderen i situationen har teenkt pa den naeste maling af hendes SBT
(selvbzerende team), og at man der ikke vil bonne darligt ud pa at veere en 'passiv regelfglger’.

Medarbejderen er, jf. Baumans pointe ovenfor, alene, men styrer sig selv.

Postarbejderen overskrider opgavens handlerum. Hun er — uden at vide det — gdet skridtet
videre end at bgje en regel. Hun forstar ingenting, da lederen giver hende en reprimande for
at taget sin egen bil i brug. Hun havde omvendt forventet ros for sit initiativ. Men hvor gar
grenserne og hvori adskiller selvledende organisering sig fra mere kontrollerende,
regelstyrede og hierarkiske organiseringer? Der skal vaere mulighed for at medarbejderne
alene eller i faellesskab selv fortolker rammerne for det selvledede arbejde. Der er ikke kun én
made at udfgre en arbejdsopgave pa. Den kan udfgres pa mange forskellige mader, sa det

gnskede resultat nas. Og heri ligger en kilde til motivation og tilfredsstillelse for medarbejderen
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ved at kunne udfolde sin egne forestillinger omkring, hvordan arbejdsopgaven kan udfgres pa

bedste vis. Nar arbejdet er organiseret selvledende, er der et fortolkningsrum og et handlerum.

Postarbejderen kgrer heller ikke ngjagtigt den samme rute, nar hun bringer posten ud —selvom
dette ikke fglger den centrale ruteudmaling. Som borger i landkommunen kender hun sit
postdistrikt rigtig godt, og ved hvilke veje, der pt. er gravet op i forbindelse med udbygning af
fiernvarmenettet, hvor der er vejarbejde eller andet. Hun ved ogsa hvor og hvornar trafikken
er teet, hvornar bgrnene har fri fra skole og myldrer ud pa vejene. Det har hun med i sine

overvejelser hver dag, nar hun kgrer ud med posten.

Hvis postarbejderen forholder sig til de mader postarbejdet bliver malt pa, er hvert mal for sig
klart og tydeligt. Det er klart nok, at et selvbaerende team scores pa en skala fra 1 til 5 pa om
man er selvregulerende, fleksibel og passiv regelfglger. Det er lige sa klart, at ruten skal fglges
ngjagtigt, at depotbokse skal abnes pa de rigtige tidspunkter pa ruten, at posten skal pakkes
pa en saerlig made, og at postkvalitet males pa en saerlig made. Det viser sig dog ogsa som klart,
at kreative Igsninger er ngdvendige for at Igse opgaven, hvis der sidder hidsig svane foran
depotboksen, hvis der er vejarbejde. Pointen er, at de mange regler og retningslinjer i sig selv
skaber en obskur gennemsigtighed — men lige praecis, at hun ikke matte tage sin egen bil, da

postbilen brgd sammen, det vidste hun ikke.

Malepunkterne er hver for sig klare og veldefinerede, men dekoblede de uforudsigelige
haendelser, der sker hver dag. For medarbejderen er det samlede billede af regler og
retningslinjer, om de kommer med en ene eller anden logik i tasken, et mere slgret og

uoverskueligt billede.

De fleste ved godt, at standarder ikke afbilleder verden som den er, men er billeder af en
utopisk verden (Nissen, 2014). Det vil sige, at enhver standard kraever, at medarbejderen
taenker med og lukker hullet mellem den teori om verden standarden er, og sa verden som den
nu er (med vejarbejde og morgentrafik). Nar man laeser malepunkterne for de selvbaerende
teams (selvregulerende, fleksibel og ikke passiv regelfglger), kobler de sig lettere ind i common

sense forestilling om mere frihed i arbejdet end centimeterudmalte cykelruter.
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KONKLUSION

| denne artikel har vi interesseret os for, om det giver mening, at sige, at selvledelse giver mere
frihed i jobbet og hvad det betyder, nar ledelsesansvaret kommer under pres. Det har vi
undersggt gennem en analyse af Posten som den konkrete case, hvor vi har diskuteret tre
eksempler pa problemstillingen. Vor teoretiske tilgang har veeret inspireret af Zygmunt

Baumans forstaelse af "Frihed".

Frined er ifglge Bauman et privilegium. Det er ogsa et spgrgsmal om, hvem der kontrollerer
hvad og hvordan. Og kontrol er i en organisatorisk sammenhaeng typisk ledelsens privilegium
og ansvar. Eller med andre ord: Den, der har magten til at bestemme, har ogsa ansvaret for
det, der bestemmes. Nar flere medarbejdere forventes at blive selvledende, bliver kontrollen

af, hvad der sker distribueret ud blandt flere mennesker og teknologier. .

Sammenfattende for denne artikels behandling af, hvordan frihned kan forstas under
selvledelse, er, at mere selvledelse skaber mere ansvar. Ansvar er prisen for at bestemme selv
i en organisatoriske kontekst. Hvis man bestemmer selv uden for en social kontekst, er frineden
blot ensomhed. Ansvar bliver pa den made ogsa prisen for frined. Nar ansvar for arbejdet under
selvledelse bliver hver medarbejders, saettes det traditionelle ledelsesansvar under pres og

kendte ledelsesgreb bliver maske mindre effektive.

Som vi har set i de empiriske eksempler, skabes der en saerligt vanskelig ledelsessituation, i
forholdet mellem de ledelsesteknologier i form af fx regler og standarder, OG forventninger til

medarbejderne om, at de skal tage selvstaendigt ansvar for den faelles opgavelgsning.

Standardiseringen treekker mod mindre ansvarstagen, men forventningen om selvledelse

treekker mod mere ansvarstagen.

Begge organiseringsformer giver forskellige former for frihed. Standardiseringen giver frihed
for ansvar. Ansvaret ligger hos ledelsen som det traditionelt ggr. Selvledelse giver frihed til
ansvar. Nar der organiseres entydigt selvledende, kan den enkelte ikke paberabe sig, at det er
ledelsens ansvar, men er omvendt fri til at tage ansvar i en uforudsigelige verden og fri for

direkte kontrol og indblanding i arbejdet.
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“NAR MEDARBEJDERE BADE KAN OG VIL
TAGE ANSVAR, KOMMER DE OGSA UD | SITUA-
TIONER, HVOR DE SKAL TAGE ANSVAR FOR
FORHOLD, DE IKKE SELV HAR BESTEMT,
MASKE HELLER IKKE ER ENIGE |, OG SLET
IKKE HAR MULIGHED FOR AT OVERSKUE KON-
SEKVENSERNE AF.”

Grundlaeggende er vores pointe, at selvledende organisering ikke er frisaettende, hvis vi forstar
frihed som det at veere fri og ubunden. Nar organisationer og medarbejdere gnsker mere
selvledelse, sa det bliver et vilkar for de fleste, kan vi se, at det bliver en udfordring, hvordan
ansvar lgftes og af hvem. Nar medarbejdere bade kan og vil tage ansvar, kommer
medarbejderne ogsa ud i situationer, hvor de skal tage ansvar for forhold, de ikke selv har
bestemt, maske heller ikke er enige i, og slet ikke har mulighed for at overskue konsekvenserne
af. Dette vilkar ser vi i eksemplerne ovenfor ogsa ramme lederne hvis handlerum begraenses
af standarderne og reglerne for arbejdets udfgrelse. Lederne kommer til at sta i den lidt
paradoksale situation, at det kommer til at sta medarbejderne frit for, om de vil "ledes” eller
“styres”. Medarbejderne kan groft sagt veelge at "fglge reglerne” eller veelge at fglge lederen.
Lederen kan vanskeligt sige, at medarbejderne ikke skal fglge reglerne, fordi alle ved, at det er
ngdvendigt, for at fa arbejdet til at glide. Handlerummet for ledelse bliver i sddanne situationer
ret umuligt at navigere i. Det kraever et ret hgjt abstraktionsniveau af bade ledere og
medarbejdere i hgjspaendte situationer at blive enige om, at regler og standarder er “utopiske
forestillinger om verden”, og hvem der sa i denne situation har ledelsesretten. Medarbejderen

til at sige “ja” eller 'nej” eller lederen til at suspendere reglerne.

Nar selvledelse er princippet for organiseringen, ma ledelsesopgaven ngdvendigvis s&ndre
karakter og rejser ogsa en lang raekke ubesvarede og umulige spgrgsmal: Nar ansvaret (for
feelles opgaver) er medarbejdernes, hvordan og hvem regulerer det sa, hvis nogle
medarbejdere tager for meget pa sig? Nar vanskelige eller kedelige opgaver altid lander hos de

samme? Hvis nogle i en medarbejdergruppe konsekvent Igser opgaverne til en darlig kvalitet?
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“NAR SELVLEDELSE ER PRINCIPPET
FOR ORGANISERINGEN, MA LEDELSES-
OPGAVEN N@DVENDIGVIS Z£NDRE
KARAKTER OG REJSER EN LANG
RAKKE UBESVAREDE OG UMULIGE
SPORGSMAL”
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