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Resume

The value of the concept of line management in an organization has been questioned and
criticized far and wide for many years. It is, however, a quite recent phenomenon that
companies create organizational models without leaders and typical hierarchies. The latter
companies are working using a self-leadership model, where line managers do not exist.
Many companies of all sizes and in several lines of work have applied self-leadership
revealing evidently that the method works. However, this alternative leadership model also
raises a range of questions. How does the companies conducts itself compared to companies
with a traditional hierarchical organizational model. How does the control mechanisms work
in regards to communications routes, employee allocations and budgets? How are decisions
being made? Does the lack of formal titles and positions impact the ability to create a social

order, or is decisions lacking? Can all companies apply self-leadership?

The objective of the paper is to contribute to a more comprehensive understanding of how
companies with self-leadership conduct themselves and how the actors within are affected
and affect the organizational model. By applying T. Schatzki's Practice Theory, E. Wenger's
Community of Practice and J. Lave & E. Wenger’s Situated Learning and Peripheral
Legitimate Participation, we have explored the following research question: How is
self-leadership conducted and managed in companies, and how is the relational understanding
of the actors within the company impacting how the self-leadership is conducted and

understood?

The objective was explored using observations and semi-structured interviews with experts in
the areas and employees working in companies that have applied self-leadership to their
organizational model. A total of 6 semi-structured interviews were conducted with
representatives from 3 different companies, institutions and Universities. The Danish
company “Level”, a nightclub in Copenhagen was the primer focus for the study of a

self-leading practice.
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Due to the scope limitations of the thesis, conclusions can only be drawn on the the practice
experience at “Level”. It was found that the actors in the practise execute self-leadership
based on an understanding which has been developed and manifested within the community
through past relations and social interactions. The actors each represent specific knowledge
and responsibilities, and within the practise, the common understanding has developed that
each actor has the ability and authority to make decisions, when still legit to consult others as
seen fit. This understanding creates an element of learning, as it is experienced that situated
learning emerges through a relational activity. It is concluded that knowledge is contributing
to the social ranking in the self-leading practises, as the knowledge-set of individuals are
directly linked to whom that represents the decision-making body. Seen from the perspective
of pragmatic theory, it can be assumed that if a similar method for investigation as in this
thesis was applied in the same or in other organizations, different or additional findings,

experiences and realizations could be made.
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Indledning

Vi vil 1 dette speciale undersoge fenomenet selvledelse, hvilket vi, via en pragmatisk
fremgangsmdide, onsker at forstd gennem en undersogelse af virksomheden Level, som er en
natklub i Kebenhavn. Vi vil anvende T. Schatzkis praksisteori til at forstd hvordan
medarbejderne 1 Level forstar, handler og interagerer med hinanden 1 praksis. Derudover vil
vi undersgge miden aktererne i praksis lerer og udvikler deres forstaelse af, hvordan det er
normalt og legitimt at handle i praksis, bliver undersegt vha. Lave og Wengers teori om
situeret leering. E. Wengers teori om praksisfallesskaber vil blive brugt som en ramme for
den selvledende praksis, og til at indkredse de akterere som vi i projektet har valgt at holde

fokus pa.

Interessen for denne undersogelse startede, da vi leste en artikel om et lille fynsk firma ved
navn Daxiomatic, som havde afskaffet alle ledere og mellemledere og dermed den klassiske
ledelsesstruktur (DR Nyheder, 2017). Her kunne medarbejderne frit planlegge deres
arbejdsdag, samt traeffe beslutninger uden at sperge nogen om lov.

Derudover begyndte vores interesse for alvor at spire, da det efterfelgende gik op for os, at
Daxiomatic var blevet kéret til Danmarks tredje bedste arbejdsplads i IT branchen (Great
Place To Work, 2017). Dette beted at det ikke kun var en interessant organisatorisk
strukturering, men ogsa at det faktisk viste sig, at det kunne vaere en frugtbar méde at

strukturere en arbejdsplads pa.

Interessen voksede yderligere da vi leste en artikel om Biir Lean Engineering (Biir), hvor
direktoren for virksomheden Jonas Bojer Christensen kommer med en udtalelse om, at “En
mellemleder skaber ingen veerdi” (Metroxpress, 2017). Derudover sammenligner han det at
gé pd arbejde med at vare voksen i en familie, hvor man selv kan traeffe ekonomiske og
planlegningsmessige beslutninger, uden man behgver at sperger nogen.

Hos Biir har det helt fra starten vaere intentionen, at organisationen skulle fungere uden ledere

og hierarki, og hvor ingen skulle kontrollere hvornir medarbejderne kom og gik.
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Vi begyndte nu at stille os undrende over for fanomenet. I bdde Daxiomatic og Biir er
storstedelen af medarbejderne konsulenter, hvilket medferte et spergsmal om det i lige sa hoj
grad var muligt, at skabe en lignende organisationsstruktur inden for andre erhverv? F.eks.
brugte vi ofte en dagligvarebutik som sammenligningsgrundlag, da vi ikke s& de samme
muligheder i medarbejdernes evne til selv at planlegge og organisere deres arbejde her.
Primaert fordi medarbejderne i en sddan virksomhed skal vere tilgengelige for kunderne,
hvilket betyder at jobbet og rammerne omkring jobbet har en indflydelse pa deres mulighed

for selv at planlaegge arbejdet.

Vi fortsatte med at udforske vores interesse og begyndte at se pa, om der var lignende
tilfelde i andre organisationer og ikke mindst andre erhverv. Hertil blev vi bekendt med
Frederic Laloux, som havde lavet nogle casestudier hos virksomheder som fungerer uden
ledere og hierarki. Nogle af de cases han havde set pd, omhandlede bl.a. firmaer som The
Morning Star Company (Morning Star) og Buurtzorg, der opererer med selvledelse pa en
storre skala end de to danske virksomheder. Dette var ogsé tidspunktet hvor vi ferste gang
blev bekendt med begrebet selvledelse, hvilket gjorde at vores interesse nu skiftede fra
organisationer der fungerede uden ledere og hierarki, til medarbejdernes mulighed og evne til

at arbejde uden ledere.

Selvledelse er altsd et fenomen som kan opleves andre steder og i andre brancher, hvilket
medforte en forstaelse af at det ikke kun var en mulighed for konsulentbranchen. Men kan
selvledelse fungere pd samme made alle steder og er der elementer som skaber muligheder
eller begrensninger for selvledelse 1 jobbet? Kan selvledelse bidrage til organisationen eller
individet i1 organisation? Vi begyndte at undre os over, hvad der skulle til for at selvledelse
kan fungere, samt hvad der er medbestemmende for evnen og muligheden for at gere

selvledelse i1 praksis.

Problemfelt

Det er et kendt faenomen at der stilles spergsmalstegn til veerdien en mellemleder skaber hos
en organisation, dog oplever vi det som et nyt fanomen, at virksomheder skaber en praksis

helt uden ledere.
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I relation til de klassiske hierarkiske virksomheder, som i langt sterstedelen af tilfaeldene er
den organisatoriske strukturering vi meder, ndr vi ser pd organisationer pd arbejdsmarkedet,
er den selvledende praksis en organisatorisk minoritet. Men hvorfor valger enkelte
virksomheder at bevage sig vaek fra en klassisk hierarkisk strukturering, og optage en
selvledende filosofi i deres organisering af arbejdet? Hvad er det selvledelse bidrager med og

hvordan forstar individerne hvordan selvledelse fungerer, og er denne forstaelse ens for alle?

Schatzki betegner en generel forstaelse som akterernes forstielse for hvordan en praksis
gares, hvilket overordnet formal en praksis har, samt hvordan man i fellesskab kommer frem
til et mal (Buch, 2017). Vi vil anvende denne forstdelse, til at undersege om aktererne i
praksis forstar selvledelse pd den samme made, samt inkludere Schatzkis teori om social
orden. Vi har en forstaelse af, at der 1 fenomenet selvledelse ikke er nogen der fér tildelt en
formel position, sdsom en leder. I relation til klassiske organisationer, besidder titler og
hierarkiet en automatisk indvirken pa den sociale orden, idet de formelt tildeler aktererne i
praksis en position i samfundet. Men hvordan skabes den sociale orden i en organisation uden
ledere og hierarki? Kan der vere uformelle titler og positioner? Hvordan treffes der
beslutninger uden en ledere? Kan alle gore en selvledende praksis fra dag et eller er det noget
man skal lere? Er der et facit for at kunne sige “nu er jeg selvledende”, og kan man gore

selvledelse pa mere end én made?

Dette er blot nogle af de spergsmal vi ensker at undersege, for at skabe forstaelse for de
relationelle band som aktererne i praksis besidder og har skabt, gennem relationel og
refleksiv interaktion med hinanden 1 praksis. Vi nar dermed frem til folgende

problemformulering.
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Problemformulering

Hvordan gores selvledelse i praksis og hvordan bliver aktorernes relationelle

forstaelse medskabende for hvordan selvledelse gores og forstds?

Undersogelsesspargsmal

> Hvordan bliver akterernes vej ind 1 praksis medskabende for maden de forstdr og gor
praksis

> Hvem traffer beslutningerne?

> Hyvilken betydning har jobbets rammer for graden af selvledelse?

> Hvordan skabes den sociale orden i en organisation uden ledere og hierarki?

Undersogelsesdesign

Den overordnede ramme for vores undersogelse er vist 1 Figur 1. Det videnskabsteoretiske
stasted findes i pragmatismen, der har haft indflydelse pa, hvordan vi metodisk er géet til
varks. Teoretisk er det T. Schatzkis Praksis teori og E. Wengers teori om Praksisfallesskaber
kombineret med teorien om Situeret lering og Legitim perifer deltagelse af E. Wenger og J.

Lave, der anvendes 1 behandlingen af det kvalitative datamateriale.

Analysen er opdelt i to dele; Del 1 - Det levede liv og Del 2 - Selvledelse i praksis. I
diskussionen vil vi diskutere hvilken betydning anvendelsen af de praesenterede teorier har
haft for specialet og de ovenstdende spergsmal, ogsa den metodiske tilgang vil her blive
diskuteret. Til sidst vil vi komme med en konklusion pa hvordan selvledelse gores i1 praksis
og hvordan akterernes relationelle forstaelse bliver medskabende for, hvordan selvledelse

gores og forstas.
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Selvledelse

Naér vi 1 dette speciale benytter begrebet selvledelse, skal det forstas ud fra et organisatorisk
perspektiv, hvor en virksomhed drives ud fra selvledende principper. Vi ser dermed bort fra
Neck og Houghtons syn pa selvledelse, hvor selvledelse ses som en selvindflydelse proces og
som en individuel motivationsfaktor (Neck & Houghton, 2006, i Pihl-Thingvad, 2014). Det
anerkendes at selvledelse kan vare en motiverende faktor, for aktererne der befinder sig i
disse organisationer, men denne psykologiske tilgang fokuserer dette speciale ikke pa.
Selvledelse i1 denne underseggelse fokuserer pa hvordan medarbejderne i disse organisationer
gor selvledelse, samt hvordan selvledelse pédvirker aktererne i praksis til at handle som de
gor.

En definition som vi mener rammer meget tet pd maden selvledelse skal opfattes i dette
speciale, er Cambridge Universitys definition af self-managed, som lyder; “making your own
decisions about how to organize your work, rather than being led or controlled by a
manager” (Cambridge Dictionary 2018"). T denne definition er et af hovedelementerne ved
selvledelse at man selv leder og fordeler sit arbejde, i stedet for at en leder gor det for én.
Man er altsa selv ansvarlig for at organisere sit arbejde, idet de ledelsesmassige opgaver er
flyttet fra en leder til medarbejderen selv.

I klassiske hierarkiske organisationer er det lederens opgave, at lede arbejdet mod et felles
maél, tage beslutninger f.eks. omkring brugen af ressourcer (allokering, ansvar, gkonomi mv.),
ansattelser, fratredelser og hindtere konflikter. Dette er der ingen til at gore 1 selvledende
organisationer. Disse elementer af lederrollen overtages af andre faktorer. F.eks. opleves det
at rekruttering og fratredelse bliver overtaget af eftersporgslen efter medarbejderes evner,
samt at konflikter bliver behandlet ud fra en nedskrevet procedure, som man ser hos
eksempelvis Morning Star (Laloux, 2017 pp. 75-76).

Vi oplever flere steder, nar vi laser om emnet, at de organisationer som praktiserer
selvledelse gor det ud fra et faelles formal, dette er et fenomen som vi f.eks. oplever hos bade
Daxiomatic og Biir. I denne begrebsafklaring er det ogsd vaerd at tage med, at
medarbejdernes evne til at lede deres eget arbejde, oftest bliver hjulpet pd vej at et felles

formaél for organisation.

! https://dictionary.cambridge.org/us/dictionary/english/self-managed
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Litteratursegning

Dette afsnit beskriver udvalgt forskning, der beskaftiger sig med tematikken selvledelse.
Langt sterstedelen af artikler og forskning pa omradet omhandler selvledelsens pavirkning af
individet som eksempelvis: motivation, engagement og stress. Da litteraturen pad omrédet
primert omhandler det psykiske arbejdsmiljo, har vi valgt at undersoge selvledelse 1 et
bredere perspektiv, med inddragelse af forskning omhandlende medarbejderinddragelse.
Litteratursogningen afslorede at forskningen her ogsd primart omhandlede psykisk
arbejdsmiljo og ikke hvordan selvledelse gores.

Vi har valgt at tilfeje et afsnit om Frederic Laloux og hans bog Fremtidens organisationer,
velvidende at hans bog ikke skal anses som varende forskning, men hans empiriske
subjektive erfaringer med selvledelse 1 organisationer, hvorfor vi efterfelgende ogsa vil give
en kritik af samme. Han medtages da hans bog, bidrog til vores nu erfarede viden om
virksomheder der praktiserer selvledelse, eksempelvis Morning Star, som vi pa baggrund af

hans bog, valgte at kontakte og bruge som international spiller i1 specialet.

Signe Pihl-Thingvads artikel “Is self-leadership the new silver bullet of leadership? An
empirical test of the relationship between self-leadership and organizational
commitment”(Pihl-Thingvad, 2014), er skrevet pa baggrund af hendes ph.d athandling. Hun
undersogte den del af selvledelse, som vi ellers ikke beskaeftiger os med, nemlig den del som
omhandler det motiverende ved selvledelse, men hvorfor er dette interessant for denne
undersogelse?

Studiet kommer med en pointe omkring graden af selvledelse, hvilket er et vigtigt element til
vores undersogelse, da graden af selvledelse kan defineres ud fra de rammer, som erhvervet
og organisationen tillader. Afhandlingen er foretaget ud fra journalisters selvledende
praemisser, altsa de premisser som jobbet tillader. F.eks. n@vnes det, at graden af selvledelse
hos journalisterne, pavirkes af den deadline som f.eks. en avis satter for indkommende
historier, hvis historierne skal nd med i neste dags udgave. P& denne méde bliver graden af

selvledelse pavirket, af de rammer som jobbet er sat under.
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Et andet fund, eller mangel pd samme, som igen bekrafter vores studies relevans, er nar
Pihl-Thingvad skriver, at fremtidig forskning pa omrddet kan profitere af, at klargere
selvledelsens rolle og hvordan den geres i1 praksis (Pihl-Thingvad, 2004).

I artiklen Ledelse af videnarbejdere- selvledelse og psykisk arbejdsmiljo (Pihl-Thingvad,
2012), der ligeledes er skrevet pa baggrund af athandlingen Selviedelse og psykisk
arbejdsmiljo i det greenselose arbejde (Pihl-Thingvad, 2010), pdpeges det, at det i
organisationer hvor medarbejderne er selvledende, er vigtigt at man tydeligger hvilket
rdderum og hvilke grenser der er for den selvledende praksis. Derudover skal dette
kommunikeres tydeligt ud, sd ikke det risikeres at medarbejderne bliver frustrerede. I hendes
athandling og efterfolgende forskning har hun ligeledes fundet ud af at nar den everste barrer
i den selvledende praksis ikke tilstedeveerende, kan det vere en stressfaktor for
medarbejderen. Hvis denne har svart ved at satte egne krav og ikke har en leder til at
forteelle hvornar nok er nok, kan medarbejderen blive ved med at arbejde fordi ingen setter

granserne.

Emnet; rammer for jobbet, beskrives ligesd 1 artiklen Uklare roller i postmoderne samfund-
om ledelse og selvstyrende grupper af Steen Visholm (2005) der tager udgangspunkt i en
psykoanalytisk tilgang til forstaelse af ansatte og lederes reaktioner pa uklare roller. I artiklen
skriver han at klare roller er defineret som de forventninger, der stilles til en bestemt position
1 organisationen, og der er derfor specifikke krav til hvordan bestemte arbejdsopgaver loses.
(Visholm, 2005). I den anden ende af spektret findes de uklare rollebeskrivelser, hvor

beslutningskompetence og ansvaret er svarere at placere, end i de klart definerede roller.

I hvad der anses som verende den traditionelle tayloristiske organisationsstruktur, var roller i
virksomheder klare og meget strukturerede, der var en specifik made at gere tingene pa
(Hirschhorn, 1997: Visholm, 2005). “Folelser, personlighed og kreativitet blev ikke anset
som relevante i arbejdslivet” dette gjorde at medarbejdernes potentialer og ressourcer ikke
blev udnyttet optimalt og p4 sin vis forblev uudnyttet (Visholm, 2005 p.28).

Visholm mener hverken, at det ene eller det andet af de to ovenstaende aspekter (Klare/uklare
roller) er optimalt, men at der ber findes en passende mellemvej hvor der er klare granser,

men samtidig ogsa rum for kreativitet og personlighed. Det stemmer godt overens med de
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fund Signe Pihl-Thingvad har gjort, hvor uklare rammer i en selvledende praksis kan vaere en

stressfaktor.

I Medea-projektet, der er et forskningsprojekt om sammenhangen mellem
medarbejderdeltagelse og arbejdsmilje, undersegtes 11 virksomheder fordelt pa 6 brancher. I
artiklen Hvor kommer det gode arbejdsmiljo fra? - Fokus pd deltagelse og demokrati
(Knudsen, Busck & Lind, 2013) bringes hovedresultaterne fra Medea-projektet. I studiet af
virksomhederne blev der ud fra identificeringen af forskellige modeller for deltagelse,
konkluderet at den demokratiske model viste sig som verende den med den mest positive
indvirkning pd arbejdsmiljeet. “Medarbejderdeltagelse” kan ses som en overordnet
betegnelse, der deekker over begreber som: Medindflydelse, medarbejderinvolvering,
medbestemmelse, demokrati pa arbejdspladsen. m.m. (Jorgensen & Warring, 2003 i Knudsen
et al. 2013). Det kan anses som varende en modsatning til den klassiske struktur hvor
lederen/arbejdsgiveren, har magten og leder og fordeler arbejdet. I stedet afgives nogle af
beslutnings- og ledelseskompetencerne til medarbejderne, i form af at beslutninger traeffes i
feellesskab, at medarbejderne tages med pad rdd 1 beslutningsprocesserne, eller at
medarbejderen helt overlades beslutningskompetencen. @get medarbejderdeltagelse kan
gennem motivation og engagement bidrage til hejere arbejdstilfredshed, desuden viser
forskningen at gennem storre ansvarsfolelse og commitment til jobbet, foreges effektiviteten
(Wilpert 1998; Heller 1998 i Knudsen et al 2013, pp. 15-16). Dog skrives der i artiklen at der
ogsé er andet forskning der ikke kan bekrafte ovenstdende, men at * deltagelse kan opleves
som frustrerende, hvis ledelsen forvalter den pd en ‘inautentisk’ eller manipulerende made”
(Heller 1998, 1 Knudsen et al 2013). Ligesom de fund vi tidligere har set (Visholm 2005;
Pihl-Thingvad 2012), at det kan medfere stress nar ikke der er en tydelig ramme hvori
selvledelsen kan udeves, nevnes det ogsa i1 dette studie. Selvom den demokratiske model, i
kombination med direkte og kollektiv deltagelse, giver rum for at fremme de individuelle og
faglige interesser hos medarbejderne. Sa er medarbejderne ikke i stand til at handtere hgje
krav gennem styringssystemer, standarder og krav til eget arbejde grundet individuelt
ambitionsniveau hos medarbejderne (Knudsen et al. 2013, p. 30). For at undgd at
medarbejderne bliver for pressede og stressede, mener de derfor at der skal vare etableret
nogle “ganske robuste mekanismer, der kan veere med til at sikre et godt arbejdsmiljo” (ibid).

Slutteligt skrives der i artiklen “demokrati i arbejdslivet er et fraverende tema i
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arbejdsmiljoforskningen. Det bor det ikke veere fremover” (ibid), hvorfor vi mener at dette
speciale omhandlende selvledelse har sin relevans, da vi forseger at svare pa spergsmélet om
Hvordan gores selvledelse i praksis og hvordan bliver aktorernes relationelle forstdelse

medskabende for hvordan selvledelse gores og forstds?

Laloux

Frederic Laloux og hans bog Fremtidens Organisationer, blev hurtigt et omtale emne nér det
kom til at diskutere faenomenet selvledelse, som dermed blev en inspirationskilde til dette
projekt. Vi har derfor valgt at fremstille de erkendelsesmassige dannelser, som hans bog har

skabt i vores indledende udforskning af feenomenet.

Bogen er en historisk fortelling omkring, hvordan organisationer for mere end tusinde ér
siden, levede som klaner med en hevding eller alfa han, frem til hvordan nutidens
organisationer fungere. Bogen fortsetter over i en beskrivelse af, hvordan organisationer kan
udvikle sig til det naeste stadie pa den evolutionare rejse, nemlig til et stadiet af selvledelse.
Han beskriver hvert af de udviklingsmaessige tidsaldre med en farver, hvor stammesamfundet
har en red farve, landbrugssamfundet har en ravfarve, den videnskabelige/industrielle
tidsalder har en orange farve og den postmoderne akademisk samfundstenkning, har faet en
gron farve. Det nyeste skridt pd den samfundsmaessige evolutionare trappe er blagren (teal),

hvor organisationer bla. praktisere selvledelse, helhed og organisatorisk formal.

Vores forstaelse og kritik af Fremtidens organisationer

Fremtidens Organisationer er ikke skrevet pa baggrund af et teoretisk baseret studie, men pa
baggrund af en masse empiriske casestudier, hvor Laloux har undersegt 12 forskellige
organisationer, som han betegner som, at fungerer pa baggrund af bldgrenne principper. Vi
ser dermed ikke Laloux som teoretiker, neermere som empiriker, og vaelger pa baggrund af
dette at lade os inspirerer af hans cases.

Lalouxs fremstilling af hvordan selvledende organisationer, og individerne i dem, geor
selvledelse, har varet en stor inspirationskilde til vores interesse for omradet selvledelse.

Hans mange eksempler pa det “smukke” ved disse organisationer, hvor han fremhaver disse
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organisationers succeshistorier, har veret med til at danne et billede af, hvordan disse
organisationer er lykkes med selvledelse.

Men hans fremstilling af selvledende organisationer, eller for at bruge hans begreb blagrenne
organisationer, er ogsd meget romantisk og glansbillede betonet. Han bruger vendinger som;
“Det andet trin er uscedvanligt og smukt” (Laloux, 2017), samt komplimenterende tillagsord
ndr det omhandler blagrenne organisationer. Derudover benyttes der nedtonede tilleegsord
sasom “nedsldaende” og “livlase” (Laloux, 2017), nar der beskrives elementer fra de klassiske
organisationer vi kender i1 dag (de orange).

Laloux fremstiller pa denne made selvledende organisationer som det evolutionzre mal, som
alle organisationer burde straebe efter, hvilket ikke er en forestilling vi har optaget ved dette
speciale. Endvidere hegrer vi intet om de udfordringer som organisationerne meder, ved at

praktisere selvledelse.

I Fremtidens Organisationer beskrives der eksempler, hvor alle medarbejdere i organisationen
er i stand til, at tage beslutninger pa vegne af hele organisationer. Der er oftest beskrevet
procedure for, hvordan aktererne i disse organisationer skal radfere sig, for de kan treffe
beslutninger, men der gives udtryk for, at de i bund og grund selv kan treffe beslutningen. Til
forskel for de klassiske organisationer vi kender i dag, er der dermed ingen man skal sperger
om lov, for man afgere om man vil bruge af organisationens kapital, til f.eks. at kebe en ny

maskine til produktionen eller lignende.

Et andet element vi savner at fi belyst 1 Fremtidens Organisationer, er begrebet om magt.
Selvom magt praktiseres af ledere, og disse er fjernet fra den organisatoriske ligning, er dette
hvad vi betragter som formel magt. Men der findes ogsa uformel magt, og selv om at Laloux
tegner et lyseradt billede af selvledende organisationer, sd er det vores overbevisning, at der

altid vil vaere en uformel magt til stede i en organisation.

Endvidere skaber bogen ikke en dybere forstéelse for rekruttering og afskedigelser. Nar vi
oplever at beslutningstagerne fra de klassiske hierarkiske organisationer bliver fjernet, altsa
cheferne, hvem beslutter sa at der skal rekrutteres nye medarbejdere, kan alle gore det hvis de

oplever et behov? Ifl. Laloux sé er svaret ja, men er det reelt ogsa saddan i praksis?
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Lalouxs empiriske studie, samt hans fremstilling af det, har hjulpet os til at forsti og stille
spoargsmélstegn til de forskellige elementer ved selvledende organisationer. Det er ogsé ud fra
hans casestudie, at vi blevet bekendt med virksomheden Morning Star og deres praktisering

af selvledelse, som vi vil komme ind pé senere.

Afgrensning

Under vores erfaringsdannelse med fenomenet selvledelse, er vi blevet bekendt med at
selvledelse ser forskellig ud fra organisation til organisation, hvilket i de fleste tilfeelde
reguleres af det specifikke erhverv og tilherende jobbeskrivelser. Vi vil afgranse os til den
praksis som vi oplever hos natklubben Level, da vi kan forsta hvordan selvledelse kommer til
udtryk i netop denne type af erhverv.

Vi vil sammenligne vores fund ved praksissen hos Level med organisationen Morning Star,
da aktererne 1 denne organisation praktisere selvledelse. Dog skal det understreges, at dette
ikke er et komparativt studie af disse organisationer, da vi afgrensningsvis bevist holder
vores primere fokus pa, hvordan aktererne hos Level gor en selvledende praksis.

Vores undersogelse vurderer ikke hvordan selvledelse fungerer i andre erhverv, eller om
lignende fund kan geres ved et studie af andre organisationer. Vores undersggelse vil primeert
kunne sige noget om, hvordan aktererne hos Level forstdr, gor og skaber en selvledende

praksis.

Prasentation af virksomheder

Level, Kabenhavn

Natklubben Level blev oprindeligt grundlagt som natklubben Penthouse i 2011 af Dennis
Skaarup og efter en gennemgribende renovering, skiftede klubben i januar 2018 navn til
Level. Klubben besoges hver weekend af i omegnen af 1200 gaester og henvender sig primeert
til geester mellem 18 og 25 ar. Dennis Skaarup ogsa ejer af gentlemans klubben Angels club,

samt bordtennis-holdet Penthouse-Cph.
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Virksomhedens ansatte kan i grove traek opdeles i to praksisser: Ca. 45 ansatte (ekskl.

dorvagter) der far klubben til at lebe rundt i weekenden og de 5 ansatte (administration

primart, herunder Dennis) der arbejder i hverdagene. I dette speciale har vi valgt at tage

udgangspunkt den praksis hverdagsmedarbejderne indgér i.

Begrebsafklaring

Hverdagsmedarbejder

Virksomheden er en natklub, der har dbent i weekenderne og
der er derfor mange ansatte i virksomheden, der kun er til stede
1 weekenderne. For at kunne afgrense os fra alle
virksomhedens ansatte, har vi derfor valgt at betegne de ansatte

der er til stede i hverdagen, som hverdagsmedarbejderne.

Kontoret

Kontoret er en betegnelse for det kontor pd sjette sal, hvor de

administrative hverdagsmedarbejdere befinder sig.

Onsdagsmeder

Hver uge atholdes der om onsdagens et mode (heraf navnet),
hvor noter fra weekenden, ekonomi, @ndringer m.m. dreftes.
Dette er et mode hvor alle hverdagsmedarbejderne (og til tider

weekendens bestyrere) deltager.

Huset

Nér der i dette projekt bliver brugt begrebet “Huset”, sd er dette
et udtryk for selve klubben, hvilket betyder at kontoret ikke er
en del af dette udtryk. Huset bestar dermed af, natklubben
Level, Angels Club, samt kelderen og de omkringliggende

udenders arealer der er tilknyttet hertil.

Pa sjette

Dette er et udtryk der bruges som betegnelse for, at man taler
om kontoret der befinder sig pd sjette sal, hvor de
administrative hverdagsmedarbejdere befinder sig til dagligt.
Dette udtryk deles endvidere ogsa med udtrykket “kontoret”,

som omfatter det samme som “pd sjette”.
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Morning Star

Morning Star blev grundlagt i 1970 af Chris Rufer, som et transportfirma. Det startede ud
med en enkelt lastbil som skulle fragte tomater og i dag producererer og leverer firmaet
tomater og tomatpasta til over 40% af det amerikanske marked. I 2018 spander de mellem
400 og 2400 ansatte, hvoraf de 2000 er sasonarbejdere.

Morning Star blev grundlagt med en vision om, at man ville organisere denne nye
organisation uden chefer’. Denne vision lever stadig den dag i dag, hvor Morning Star fortsat
fungerer uden ledelseshierarki. De oplever et overskud pa bundlinjen, hvilket er en indikator
for, at selvledelse kan vare en variabel organisationsfilosofi, som kan finde succes ogsa i
storre virksomheder.

Nér man forsgger at visualisere Morning Stars organisationsdiagram, er det ikke
overraskende at det er forskelligt fra klassiske hierarkiske organisationer. Der er ingen chefer
til at fungere som bindeled eller byggeklodser i ops@tningen af diagrammet og de linjer som
bliver tegnet 1 organisationsdiagrammet, fores i stedet mellem de kollegaer som har et
samarbejde. Organisationsdiagrammet bliver altsa pa denne made, til et stort samlet netveerk,

af mindre smé netvaerk. Se sammenligning Figur 2.
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Figur 2: Visualisering af virksomheden Morning Stars organisationsdiagram (venstre)

sammenlignet med virksomhed med traditionel hierarkisk organisationsopbygning.

2 Doug Kirkpatrick forteller i en Tedx Talks, hvordan han var til stede i Morning Stars opstartsperiode, hvor
grundleggeren Chris Rufer forteller, om sin vision om at organisere medarbejderne uden nogle chefer.
https://www.youtube.com/watch?v=Ej4n3w4kMa4
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Morning Star er pd baggrund af dette en interessant virksomhed for vores projekt, da
organisationen fungere ud fra selvledende principper, samt at aktererne i organisationen
praktiserer selvledelse.

En udfordring ved at undersegge Morning Star, er at virksomheden geografisk befinder sig pa
et andet kontinent, med en tidsforskel pd 9 timer. Losningen pd denne problemstilling kom,
da vi blev bekendt med Level, hvilket gav os muligheden for at undersege en organisation pé

dansk jord.
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Metode

Dette metodiske afsnit prasenterer den videnskabsteoretiske tilgang og hvilken betydning
den har haft for det metodiske arbejde 1 specialet. Derefter vil der vare en kort gennemgang
af de empiriske erfaringer vi gjorde os undervejs, og hvorfor det forte til lempelse af de krav
vi havde til en eventuelt virksomhed, der skulle vere grundlag for det analytiske arbejde.
Som afslutning vil metodeafsnittet introducere den kvalitative dataindsamling, samt

behandlingen af det empirisk indsamlede materiale.

Videnskabsteori

Dette speciale tager afset i den videnskabsteoretiske retning Pragmatisme og narmere
specifikt er det John Deweys udlaegning af denne.

Til redegorelsen for anvendelsen af denne videnskabsteoretiske position og antagelser om
viden, inddrages, ud over teksterne Analysis of Reflective Thinking (fra How do we think,
1933 1 The essential Dewey 1998), samt Demokrati og Uddannelse (Democracy and
education, 1916, pa dansk 2005) af John Dewey, artiklen Fem Dewey-begreber til analyse af
Facilitated Work Based Learning(2009) af Anja Overgaard Thomassen, samt artiklen
Toward an Epistemology of the hand(2009) af Svend Brinkmann og Lene Tanggaard.
Slutteligt vil vi i afsnittet En kobling mellem Deweys Pragmatisme og Schatzkis Praksisteori,
inddrage Anders Buch og Bente Elkjers artikel Pragmatism and Practice theory-
Convergences or Collisions (2015), som argumentation for anvendelsen af John Deweys

Pragmatisme og Theodore Schatzki.

Pragmatisme

Ordet pragmatik stammer fra det greeske ord “pragma”, der betyder “handling” eller “ddid” 3
. Pragmatismen er imod de perspektiver der eksempelvis reprasenteres hos empiristiske og
rationalistiske filosoffer. Pragmatikere kritiserer dem for at haenge fast i billedet om at der

findes én sandhed omkring verden, som mennesker kan blive bevidste om, at mennesker star

? http://denstoredanske.dk/Sprog%?2c_religion og_filosofi/Sprog/Semantik og_pragmatik/pragmatik
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uden for verden som observaterer og gennem sanseindtryk geres vores opfattelse af verden
sand. Pragmatikere mente i1 stedet at tanker skulle anses som varende et produkt af

organismers interaktion med omverdenen, essentielt som en handling (Buch og Elkjer, 2015,

p.3).

Begrundelse for valg af Deweys pragmatisme

Som videnskabsteoretisk afsa@t har vi valgt John Deweys pragmatisme, da vi har vearet
interesserede 1 de sociale relationer, og vi derfor har haft et enske om at fa indsigt i aktererne
hos Levels oplevelser, og det eller de netvaerk de er en del af. Det er med Deweys
pragmatisme muligt at fokusere pd en kombination af det kognitive, hvor det er akterernes
forstéelser og perspektiver der er i fokus, og de sociale relationer aktererne indgar i med
hinanden og med verden. Desuden er Deweys erkendelse af, hvordan vi som mennesker
tilegner os viden og erfaring, et stisted vi personligt kan tilslutte os. Vi mener at vi som
“forskere” i feltet, uanset hvor objektive vi prever at forholde os til det, vil vaere med til at
pavirke de handlinger der udspiller sig, da alene vores tilstedevaerelse har betydning herfor.
Desuden vil den viden vi har erfaret om faenomenet selvledelse pévirke dataindsamlingen, da
vi 1 forvejen har antagelser om, hvilke mikroprocesser der er udtryk for det, og derfor
ubevidst vil udelukke andet. Dermed antager vi ogsa, at undersgger andre fenomenet, kan de

komme frem til andre aspekter end vi, 1 det metodiske arbejde med feltet.

Deweys pragmatisme

Som metodisk tilgang til specialet, er det som nevnt ovenfor, John Deweys pragmatisme der
tages afsat 1.

Ifolge Dewey er vi i verden som varende deltagere og ikke tilskuere, altsa star vi ikke
udenfor og kigger ind pa verden, men er en del af og interagere som varende en del af denne
verden.

Dewey mener at ideer som teori om viden, udspringer af samfundenes liv og at man kan
spore dualismen af viden og handling tilbage til videnskaben og filosofiens fodsel i det gamle
greeske samfund. Her var der en skarp adskillelse af slaver og kvinder pd den ene side, som
var dem der stod for alt det praktiske og frie mand pa den anden side, der brugte tiden pé

filosofi og teoretisk taenkning (Dewey 1920, i Brinkmann og Tanggaard 2009. p. 245).
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Denne sociale adskillelse gjorde at der kom en opdeling der ifelge Dewey “became a
metaphysical division into things which are mere means and things which are ends” (Dewey
1925, i Brinkmann og Tanggaard 2009. p. 245). Dette kan i overfort betydning oversettes til

at handling og tanke er adskilte.

Dette har sidenhen haft indflydelse pa filosofiske tanker, is@r ideen om at vi som mennesker
star som observaterer og ser ind pa verden og pa denne made opnar viden om verden, at
viden opnds gennem passive observationer af virkeligheden (Dewey 1929, i Brinkmann og
Tanggaard 2009. p. 245). Dette er ikke maden hvorpad Dewey selv anskuer, hvordan man
erfarer og opnar viden, men anser det som fejlagtigt, ndr man i en dualistisk opfattelse,

adskiller bevidsthed og verden.

Erfaring og Transaktion

Nér Dewey snakker om at opna viden, at erfarer noget, siger han at erfaringsdannelsen er
kombineret af et passivt og et aktivt element. Det aktive element er at erfaringen er
forsegende (eksperimenterende), imens det passive element bestér i at erfaringen er noget vi
gennemgér og underkaster os, han skriver siledes “Nar vi erfarer noget. reagerer vi pa det,
vi gor noget aktivt ved det og derncest tdler eller underkaster vi os konsekvenserne” (Dewey
1916/2005, p.157). Viden og erkendelse heraf er dermed forbundet med menneskers
handlinger og engagement i verden. “At¢ ‘leere af erfaringen’ er at skabe en baglens og en
forleens forbindelse mellem det, vi gor, og det, vi som konsekvens heraf nyder eller lider
under” (Dewey 1916/2005, p. 158), altsd opnés erfaringen, nir vi reflektere over
konsekvensen 1 relation til den udferte handling.

Vi handler pa baggrund af det vi erfarer, altsa far vi en respons pa baggrund af den handling

vi foretager os.

Dewey kalder begrebet for den made hvorpd mennesker er i verden, for transaktion. Det
centrale 1 transaktionen er, at det der undersoges af mennesker, pavirkes idet mennesket
undersoger det, samtidig med at det undersegende menneske selv bliver pdvirket og
forandres. De kontekster man som menneske er en del af, er med til at pavirke hvilke

erfaringer vi opnir og man kan derfor tale om, at konteksten hvori vi erfarer, grundleeggende
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er social, da mennesket indgar i et socialt samspil, med den sociale kontekst som handlingen
udspiller sig i (Dewey 1925, i Thomassen 2009, pp. 6-7).

Erfaringsdannelsen kan dermed siges at ligge 1 relationen med vores omverden og ikke 1
bevidstheden. Det er derfor en kontinuerlig proces der foregar fra fodsel til ded og vores
tilegnede erfaringer er siledes en kulmination af erfaringer gjort i fortiden. Som eksempel
kan navnes at man for mange &r siden mente at jorden var flad, men senere fandt ud af at
denne antagelse ikke holdt stik. Man kan derfor snakke om at vores nuvarende viden kun er

forelobig, maske finder vi ud af at vi tager fejl og dermed opstar en ny “midlertidig sandhed”.

Da de erfaringer og den viden vi tilegner os péavirkes af de kontekster de opnas 1, vil vi ud fra
undersggelsen af en specifik praksis (Level) ikke nedvendigvis kunne udlede noget, som ville
kunne antages som varende en generel tendens inden for selvledelse. Den tilegnede viden og
erfaring vi far i vores undersogte kontekst, giver nedvendigvis ikke mening i andre kontekster
eller praksisser. For at kunne sige noget generelt om selvledelse, vil vi vaere nedt til at zoome
ud og se pa selvledelse i et bredere perspektiv. Hvilket der pé sin vis geres i inddragelse af
interview med eksterne akterer, der arbejder med eller har forsket i1 selvledelse i1 andre

praksisser, samt ved inddragelse af blandt andre forskningsartikler om begrebet.

Inquiry og Habits

Inquiry er en slags udforskning og er et af de centrale begreber 1 Deweys pragmatisme, som
omhandler en grundleggende méde hvorpa vi danner erfaring.

Det er en proces der i fem faser, kan beskrives med at et menneske handler pa en specifik
made 1 en specifik situation pa grund af dennes tidligere erfaringer. Pa et tidspunkt opstar et
problem der gor, at personen ikke pd samme made kan udfere sin handling pd samme vante
made. Derfor vil personen definere hvad problemet er og undersgge problemet, for derefter at
konstruere en hypotese og overveje hvilke konsekvenser, der vil vere ved den nye handling i
den givne situation. Efterfalgende vil personen teste sin hypotese i praksis, holder den stik og
kan problemet dermed loses, eller skal man ga nogle skridt tilbage i processen og definere en
ny hypotese og handling (Dewey 1916/2005 1 Thomassen 2009, pp.7-8).

Nér mennesket star over for et problem, kan det enten ignoreres eller ogsd kan man forsege at
lose det, ved sidstnaevnte satter det en teenkning i gang. Det er en refleksiv tenkning, hvor

man gennem udforskning prever at komme frem til en lesning og dermed en brugbar
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konklusion (Dewey 1933)(Thomassen 2009). Dewey snakker om vaner (habits), som
verende dem vi handler, reflektere og forholder os til situationer ud fra, nér vi danner
erfaringer 1 den refleksive tenkning.

Den refleksive tenkning er grundlaeggende for den erfaringsdannelse vi ger os i verden, man
kan derfor tale om at inquiry er en konstitueret leringsproces, hvor leringen sker lige sa

meget 1 de fejl der begds i1 processen, som i succeserne ((Dewey 1916/2005, p. 168).

En kobling mellem Deweys pragmatisme og Schatzkis Praksisteori

I teksten Pragmatism and Practice theory: Convergences or Collisions af Buch & Elkjer
(2015), gives der et indblik 1, hvilke ligheder og forskelle der kommer til udtryk i de
teoretiske retninger Pragmatisme og Praksisteori, for at kunne komme med et bud pa om de
to retninger kan finde fzlles fodfaste 1 studier af organisationer. Mere specifikt valger Buch
og Elkjer at fokusere pa Deweys pragmatisme, samt Schatzkis praksisteori. Da disse to
teoretiske retninger er nogle vi har fundet relevant at inddrage, i vores undersogelse af
fenomenet selvledelse, synes det oplagt at inddrage Buch og Elkjer i argumentationen for

koblingen af de to teoretiske retninger.

Traditionelt set er pragmatismen og Dewey ikke medregnet som verende under fanen af
praksisteorier, vi vil dog argumenterer for at der i Deweys pragmatisme og Schatzkis
praksisteori er ligheder nok i1 de to perspektiver, til at begge synes relevante at anvende 1 dette
speciale. Deweys pragmatisme bygger, som tidligere navnt, pd at mennesker og verden
kontinuerligt pavirker hinanden. Ligesd bygger Schatzkis praksisteori pd Heideggers
feenomenologiske varen-i-verden, hvor mennesker ikke kan adskille sig fra verden, men

bliver dannet af at veere denne verden (Buch & Elkjaer 2015, p. 9).

Schatzki og Dewey er enige om at erfaring og mening skal fortolkes gennem akterernes
praktiske og ofte habituerede handlinger og omgang med verden ( Buch & Elkjer, 2015, p.
9). Begge er desuden enige i at menneskelig aktivitet er forkert repraesenteret, nar den
beskrives som varende dualistisk -en primart kognitiv og individuel proces, og at det i stedet
skal ses som varende processuel og et relationelt fenomen (ibid).

Ligeledes kan der drages ligheder ndr de to omtaler vaner. Schatzki snakker om vaner som

varende rutinerede og evede adferdsmenstre, hvor Dewey beskriver dem som varende dem
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vi reflektere og forholder os til situationer ud fra. De er altsd enige om at erfarings- og
meningsskabelsen 1 sociale praksisser konstrueres gennem akterernes praktiske og ofte
habituerede handlinger i og med verden (Buch og Elkjar 2015, pp. 9-10). Det er dermed den
ikke-kognitive der gér forud for den kognitive erfaringsdannelse.

Begge er ogsd enige om at den méde mennesker forstar verden pd er gennem handlinger,
relationer, og den erfarings- og meningsdannelse vi far gennem de interaktioner vi geor nér vi

handler 1 verden (Dewey 1925, i Thomassen 2009, pp. 6-7) (Schatzki, 2001, p. 61)

En pragmatisk gennemgang af den metodiske proces

Dewey mener ikke at man som menneske kan opna forstaelse for verden gennem passive
observationer af den, men at det er i samspil med den at viden erfares. Derfor vil det betyde at
det kvalitativt indsamlede datamateriale i dette speciale, vil vare skabt, ikke alene af hvad
aktererne 1 praksis geor og siger, men ogsa af os. Vores tilstedeverelse 1 praksis vil derfor

vare medskabende for den viden der erfares.

De teser, antagelser og problemer vi havde med os, og som vi stedte pé 1 startfasen og 1 pilot
interviewene, blev taget med videre i forlebet, for at undersege og blive klogere pa om der
kunne vere tale om en generel tendens, og om det kunne vare noget andre i forvejen havde
behandlet.

I observationsstudiet, der blev foretaget som en del af det kvalitative arbejde, deltog det ene
gruppemedlem i mederne, men samtidig som observater. Derfor kan dennes udsagn og
deltagelse have varet med til at afgere, hvordan handlinger og forteellinger udspillede sig.
Under det ene interview kom dennes viden ogsa i spil, pd baggrund af en samtale der fandt
sted med den interviewede nogle méneder forud for observationerne og interviewene. P&
grund af denne i forvejen erfarede viden, blev det en observation, der blev spurgt ind til under
interviewet, og dermed brugt som et eksempel, da der blev snakket om frustrationer. Dette
var ikke en sammenkobling den interviewede lavede, men en viden som gruppemedlemmet

havde bidt merke i og derfor bragt med ind i feltet.

For at kunne tegne et billede af den selvledende praksis og hvordan den relationelle forstielse

bliver medskabende for, hvordan selvledelse gores og forstés, skal “de kollektive sociale
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mikroprocesser ses som det grundleggende i samfundet, og de skal analyseres for at opnd

viden om samfundets processer...” (Olsen og Pedersen, 2015, p. 168). Gennem analyse af de

mikroprocesser der kommer til udtryk 1 datamaterialet, som eksempelvis positionering og

lering, som folge af akterernes interaktion med hinanden, kan det derfor antages at vi kan

opnd en viden om det undersoggte felt og feenomen.

Hvis andre ville lave lignende undersggelse i samme felt, kan det derfor antages, at de ville fa

andre resultater end dem vi i denne undersegelse kommer frem til. Dette vil vere pa

baggrund af felgende:

>

>

Y

Y

Y

Den i forvejen erfarede viden om precis denne praksis hos Level

Gruppens erfarede viden der var iboende inden faenomenet selvledelse blev undersegt,
og dermed blev baggrund for hypoteser og antagelse

Tilgangen til litteratursegningen og tilvalg/fravalg af eksisterende forskning om
feenomenet

De udferte pilotinterviews som bidrog til vidensdannelsen om selvledelse i praksis

De antagelser og problemstillinger som opstod 1 folge af pilotinterviews og derfor
blev inspiration og midlertidigt pejlemerke for den videre undersagelse

De teoretiske og metodiske til- og fravalg

De analyserede mikroprocesser

Fordi viden er noget der skabes 1 samspil mellem os og den verden vi er 1
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Empiri

Dette afsnit beskriver de erfaringer vi indledningsvis har gjort med fenomenet selvledelse,
samt de organisationer, som vi har faet en erkendelse af, bruger begrebet aktivt i1 deres
organisering af arbejdet. Vi vil argumentere for, hvordan denne erfaringsdannelse medforte
en lempelse af kravene til virksomhederne i feltet.

Dernast vil vi komme ind pd, hvordan en relation til feltet har pavirket vores empiriske
arbejde, samt hvilke forbehold og fordele det har bragt med sig. F.eks. er det pa baggrund af
denne relation, at vores vej ind i feltet fandt sted, samt maden vi blev opmaerksomme pa
mulige aktiviteter i praksis, hvor vi kunne foretage observationer af praksis.

Vi vil endvidere argumenter for vores valg af det semistrukturerede interview, samt hvordan
vi interaktionistisk har varet medskabende 1 det kvalitative datamateriale.

Til sidst vil vi belyse beslutningsgrundlaget for vores behandling af empiri, samt komme med

en kort kritik af det empiriske data.

Erfaringsdannelse

For at give et indtryk af den erfaringsdannelse vi har gjort os 1 det indledende arbejde, vil vi
fremstille vores interaktion med de organisationer vi har veret 1 kontakt med, for at skabe en

forstéelse for den empiriske erfaringsdannelse vi har gennemgaet.

Empiriindsamling i selvledende organisationer bringer nye udfordringer, som man ellers ikke
er vant til at stede pa, nar man kontakter de mere klassisk hierarkiske organisaioner. F.eks. at
det ikke er de vante kommunikationsveje der skal benyttes, da der ikke er nogen HR- eller
kommunikationsafdeling. Det har oftest veret disse afdelinger vi har kontaktet, nar vi ferhen

skulle tale med nogen der kendte til medarbejderforhold eller strategiske overvejelser.
Da vi kontaktede en medarbejder hos Daxiomatic 1 midten af januar méned, fik vi et ja, da vi

spurgte om vi kunne foretage interviews hos dem 1 midten af februar. Men da vi kom tattere

pa tidspunktet for empiriindsamlingen, kontaktede vi igen Daxiomatic. Denne gang snakkede

25 af 109



vi med direktoren Jesper Refning som sagde; “Desverre vi har for travlt”, og sagde dermed
nej pa vegne af alle medarbejderne 1 Daxiomatic.
Dette var det den forste af en raekke afvisninger, som vi matte overkomme 1 vores sggen efter

mulige organisationer, til at undersege vores felt og interesseomrade.

Muligheden for at samarbejde med bla. Medrehjelpen, Vertica og Kebenhavns Zoologiske
blev undersegt og afvist, for vi fik en positiv respons fra virksomheden Biir, som arbejder ud
fra selvledende praemisser.

Hos Biir fik vi kontakt til direkteren Jonas Bojer Christensen, hvor vi fik vi en aftale pa
plads, om at foretage to interviews, et med direktoren Jonas Christensen og et med
medarbejderen Thomas Andersen.

Pilotinterviewet med Jonas gav os et indblik 1 ideen og visionen bag Biir, samt at han f.eks.
har bygget sin virksomhed op, ved at fjerne alt det fra sine tidligere erhvervserfaringer, som
han ikke bred sig om. Interviewet med medarbejderen Thomas viste sig at give os et storre

indblik i, hvordan en medarbejder gor selvledelse i praksis.

I samme tidsrum hvor kontakten til Biir blev etableret, kom vi 1 dialog med
erhvervspsykologen Anne Thybring, som ogsd har forsket inden for feltet selvledelse, og som
pt. er en del af projektet Organisationer Gentaenkt. I dette projekt studerer Anne sammen med
et fellesskab af konsulenter hos Agora, organisationer som er ved at overga til selvledende
premisser.

Efter pilotinterviewet spurgte Anne om vi ville sattes i1 forbindelse med en organisation, som
var 1 opstartsfasen af at overgd fra en klassisk hierarkisk organisation, til en selvledende
organisation. Dette samarbejde blev aldrig etableret, da organisationen, som vi aldrig fik

navnet pd, ikke folte at de var klar til at tage imod os.

Dagen efter aftalerne var faldet pa plads med Biir og Anne Thybring, fik vi en tilbagemelding
fra Daxiomatic, at direkteren Jesper Refning, gerne ville stille op til et telefoninterview, da vi
et par uger efter det forste afslag, igen havde taget til kontakt til ham. Dette betod at vi var

géet fra ingen muligheder for empiriindsamling, til 4 fastlagte pilotinterviews pa 3 dage.
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Vi veelger at fremhave denne problematik fordi det med et pragmatisk blik, er med til at
skabe en hypotese omkring selvledelse. Disse udfordringer var med til at skabe en hypotese
om, at det kan antages at der er kommunikationsmassige udfordringer, fordi ingen i
organisationerne har/tager ansvaret for henvendelser af studie-/forskningsmeessig karakter.

Vores egen oplevelse af selvledende organisationer, bliver pa denne made en del af det
empiriske materiale, da det er vores erfaringsdannelse i verden der er med til at skabe billedet
af selvledelse. Endvidere er den ferste kontakt med felten med til “at skabe sig et overblik
over mulige relevante faktorer” (Olsen, 2015), som kan skabe et kvalificerende indtryk
omkring fenomenet der enskes undersogt. Derfor bliver vores handlen med aktererne i
selvledende organisationer til en erfaringsdannelse, hvilket gor os 1 stand til at forholde os og

reflektere over feenomenet selvledelse.

Ovenstaende erkendelsesrejse gjorde, at vi valgte at lempe pa kravene til den/de
organisation(er) som vi ville undersegge. Vi gik vaek fra kun at kigge pa virksomheder som
fungere uden ledere og hierarki, til ogsd at kigge pé organisationer hvor der befandt sig en

aktiv lederrolle, men at denne tillod medarbejderne at arbejde ud fra selvledende premisser.

Dette skabte muligheden for at undersege virksomheder som natklubben Level, som et af
gruppemedlemmerne har en personlig relation til, da denne er ansat i funktionen som
weekendbestyrer. Det gjorde at vi havde en indgiende forstéelse for, hvem der skulle rettes
henvendelse til. Her var de samme kommunikationsmessige vanskeligheder, som vi tidligere
havde oplevet, ikke relevant, idet vi vidste hvem der var ansvarlig for henvendelse af f.eks.

studie- og forskningsmeessige karakter.

Betydningen af relationen til feltet

Grundet det ene gruppemedlems relation til den underseggte praksis, natklubben Level, har det
synes nedvendigt at forholde sig til, hvilket betydning dette potentielt kan have for den
kvalitative dataindsamling og behandling af samme. Af denne grund lader vi os derfor

inspirere af Alvesson der siger:
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“Selfetnography is more a struggle of ‘breaking out’ from the taken for grantedness of a
particular framework and of creating knowledge through trying to interpret the acts, words
and materia used by oneself and one’s fellow organizational members, from a certain

distance” (Alvesson, 2003)

Med ovenstaende citat, kan man sige at det er en kamp at blive bevidst om det, man tager for
givet, ndr man har en nar relation til den undersegte praksis og aktererne heri. Det handler
altsa om at kunne skabe en vis distance til feltet, for at kunne fortolke feltet 1 et
metaperspektiv og dermed patage sig rollen som forsker og ikke akter i feltet. Da det andet
gruppemedlem ikke havde relation eller kendskab til virksomheden, gjorde det det nemmere
at se pd praksissen i et metaperspektiv. Nar der blev analyseret og tolket pa det empirisk
indsamlede datamateriale, spurgte gruppemedlemmet uden kendskab, ind til om det tolkede
eller analyserede, var pa baggrund af erfaret viden pd grund af relationen til feltet, eller om
det fremgik af datamaterialet. Desuden blev der lavet en fzlles gennemgang af datamaterialet
efter kodningen af samme, hvor begge gruppemedlemmer diskuterede de fund der fremkom i

materialet, og hvad der derfor skulle indgd 1 analysen.

Fordelen ved i forvejen erfaret viden om feltet

P& grund af forhindsviden, vidste vi at det var pd onsdagsmederne at alle
hverdagsmedarbejderne ville vare samlet, og at det var pd disse meder at de store
beslutninger bliver truffet. At der var et kendskab til denne praksis, var en fordel pd dette
tidspunkt i processen. Som navnt i afsnittet om de empiriske erfaringer, var der en del
komplikationer i1 forhold til at fa adgang til selvledende virksomheder, og da der i sidste ende
blev taget en beslutning om at undersege praksis hos Level, betad det at nogle delprocesser
kunne kortes ned. Der var viden om hvem der skulle kontaktes for at f4 adgang til feltet,
hvorndr det syntes optimalt at foretage observationer, og der var en nem adgang til
respondenterne der skulle bruges til interviewene.

Under interviewene kunne de indgéende erfaringer med feltet bruges til, at sperge ind til
arbejdsrutiner og episoder som var kendt af gruppemedlemmet. P4 denne made kom den
iboende viden 1 spil og blev brugt til, at skabe forstdelse og dybere udforskning af

respondenternes handlinger i praksis.
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Mulighed for krydstijek

Med viden om feltet, var det muligt at bruge denne til ‘ad-hoc medlems-checks’ (Plester,
2016 1 Nielsen, Stermose et al. 2017 p. 41). Med denne teknik var det muligt for gruppens
andet medlem at sperge ind til episoder og samtaler, der samme dag var observeret og stille
sporgsmal hertil som for eksempel: ‘plejer de at gore sddan?’, ‘hvad betyder det?’ ‘taler de
altid sddan?’. Denne teknik blev nyttig i forhold til at vurdere hvad der er typisk for praksis,
og hvad der kunne vere udtryk for en overperformance hos aktererne, fordi de pa forhand

vidste hvilket emne specialet omhandlede og hvad vi derfor kiggede efter.

Observationer

I dette afsnit vil vi komme ind pa hvordan og hvor vores observationsdata blev indsamlet.
Interessefeltet 1 undersogelsen er hvordan selvledelse fungerer i praksis, derfor stod det ogsa
tidligt 1 processen klart, at observationer ville vere en vigtig kilde til empirien, nar dette felt
skulle undersegges. Da vi i undersegelsen er interesserede i hvordan aktererne i praksis
interagerer med hinanden, positionerer sig og udever selvledelse, kan observationerne
bidrage til at give en forstdelse af, hvorfor mennesker 1 situationer handler som de gor.

Brinkmann skriver at :

“Observationen har den fordel at observatoren kan analysere, begribe og forklare de
menneskelige handlingers sociale og materielle udgangspunkt og egner sig saledes til at
beskrive det partikulcere, situerede og sociale i menneskers hverdagsliv”

(Brinkmann, 2015 i Nielsen, Steermose et al. 2017, p. 41)

Efter en lang rekke komplikationer med at fa landet en aftale med en virksomhed, tog vi et
valg om at sperge den HR-ansvarlige hos Level, om muligheden for at komme ud og
undersgge hvordan de praktiserer selvledelse. At de pd kontoret praktiserer selvledelse i
storre eller mindre omfang, var noget vi pa forhand havde en antagelse om.

Gennem det ene gruppemedlems deltagelse pa et par tidligere onsdagsmeder, samt en viden,
der over tid 1 praksis er tilegnet, om de kontoransattes roller i virksomheden, havde vi en
forstaelse af at selvledelse er noget de praktiserer hos Level, selvom de ikke selv bruger den

beskrivelse om deres fzlles praksis. Vi valgte derfor, at kontakte den HR-ansvarlige (Laila)
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af to arsager. For det forste ville vi here om det var rigtigt antaget, at selvledelse blev
praktiseret hos dem og da dette blev bekreftet, spurgte vi om muligheden for at observere
deres praksis, samt interviewe nogle af de ansatte pd stedet. Dette takkede Laila ja til pa
vegne af dem alle, og derefter blev det aftalt at vi ville deltage i nogle onsdagsmeder. Hvor

mange meder vi ville deltage 1, samt hvem vi ville interviewe, stod os frit for.

Begrundelse for valg af onsdagsmeder som observationsfelt

Valget faldt pd onsdagsmederne af flere arsager:

> Onsdagsmederne er den eneste dag pa ugen, hvor alle hverdagsmedarbejderne er
samlet

> Vi vidste pa forhand, at det er pd onsdagsmederne at mange beslutninger i
virksomheden bliver truffet

> Vi var interesserede i at se hvordan de ansatte interagerede med hinanden

> Vi enskede at fa en viden om og forstdelse af, hvordan praksis fungerer hos Level,
herunder blandt andet hvilke uskrevne regler, rutiner og handlinger, der syntes typiske
1 denne praksis

> Vi ville se om de ansattes interaktion hinanden imellem kunne give os et blik pa
hvordan selvledelse praktiseres

> Vi ville se hvordan beslutninger blev truffet og hvad der blev afgerende for hvilke

beslutninger der blev truffet

Vi valgte at deltage i tre onsdagsmeder fordelt pa tre uger, som vist i Tabel 1 nedenfor og
valgte 1 samme periode at foretage interviews med personalet. Til meoderne deltog direkteren
og 4 hverdagsmedarbejdere.

Maodernes officielle starttid er klokken 13, men ingen af dagene startede mederne til tiden og
kun fa af de ansatte var til stede ved officiel medetid. (Bilag 1, 1. dag, obs. 5, 2. dag, obs. 2-3
og 3. dag, obs. 1-3.)

30 af 109



Tabel 1: Oversigt over Onsdagsmeder besogt for Observationer

Sted Dato Tid

Levels Kontor D. 4 April, 2018 KI. 13:00-16:30
Gammeltorv 8, 1165 KBH K

Levels Kontor D.11 April, 2018 KI. 13:00-17:30
Gammeltorv 8, 1165 KBH K

Levels Kontor D.18 April, 2018 KI. 12:30-17:00
Gammeltorv 8, 1165 KBH K

Overvejelser omkring indsamlingen af observationsdata

Forud for ferste observations dag, gjorde vi os overvejelser omkring hvilke typer
observationer vi ville foretage os (Inklusive overvejelser omkring hvad det ene
gruppemedlems rolle skulle vare under observationerne, grundet dennes kendskab til
praksis). Maderne foregik ved et stort langbord i det ene kontor pa sjette sal. Vi placerede os
begge 1 den ene ende af bordet, hvor vi kunne sidde uden at gere det store vasen af os,
udstyret med henholdsvis blok, kuglepen og computer. Mededeltagerne enskede ikke

anonymitet, men det blev aftalt at samtaler med personfelsom karakter skulle anonymiseres.

For at situationen skulle vere sd naturlig som muligt, tog vi et valg om at gruppemedlemmet
med tilknytning til praksis, skulle deltage i medet pd “lige fod” med de observerede som
normalt. Dog indledte gruppemedlemmet ikke nogle samtaler og tog heller ikke initiativ til
samme, men svarede pa normal vis, nar nogle af aktererne henvendte sig, spurgte om noget
eller enskede gruppemedlemmets besyv i nogle henseender. Ligeséd var det aftalt at det andet
gruppemedlem skulle agere “flue pa veggen” under moderne, og kun svare hvis aktererne

henvendte sig.
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Valg af respondenter

Vi har valgt at opstille vores respondenter 1 nedenstdende skema, for at kunne give et tydeligt

billede af hvem og hvornér vi har snakket med dem.

Tabel 2: Oversigt over Respondenter

Dato Navn og Rolle Type & Varighed Forkortelse
26. februar Jesper Refning Telefoninterview JR/Dir. Dax.
2018 Direktor 1 Daxiomatic, Odense | (Pilot-interview)
Tid: 42 min.
8. marts 2018 | Anne Thybring Fysisk interview AT/Cand.Psy
Erhvervspsykolog og en del af | (Pilot-interview) ch.Thyb.
projektet Organisationer Tid: 40 min.

Gentenkt. Aarhus

8. marts 2018 | Jonas Bojer Fysisk interview JB/Dir.Biir.
Direkter 1 Biir, Aarhus (Pilot-interview)
Tid: 39 min.
8 marts. 2018 | Thomas Andersen Fysisk interview TA/Ing.Biir

Ingenier 1 virksomheden Biir, | (Pilot-interview)

Aarhus Tid: 68 min.

11. april 2018 | Eric Andresen Skype-interview EA/HR.Morn
”HR”-medarbejder hos (Ekspert”-interview)
Morning Star, Californien Tid: 61 min.

16. april 2018 | Jonathan Finau Skype-interview JF/Ana.Morn

Analytiker hos Morning Star, | (Ekspert-interview)

Californien Tid: 30 min.
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16. april 2018 | Signe Pihl-Thingvad Telefoninterview SPT/Lek.SD
Lektor, Offentlig Forvaltning | (Ekspert-interview) U
Institut for Statskundskab, Tid: 25 min.

Syddansk Universitet, Odense

17. april 2018 | Mathias Laugesen Fysisk interview ML/Ser.Level
Pa papiret Servicemedarbejder | Tid: 16 min.

hos Level, Kagbenhavn

18. april 2018 | Laila Dalheim Fysisk interview LD/HR.Level
P& papiret HR- ansvarlig hos Tid: 37 min.

Level, Kebenhavn

24. april 2018 | Danni Vergo Fysisk interview DV/Web.Lev
P& papiret Webdesigner hos Tid: 20 min. el

Level, Kebenhavn

Vores valg af respondenter er taget ud fra forskellige overvejelser, da vi pa baggrund af vores
indledende erfaringsdannelse (vores pilot interviews og feltundersegelse) har féet et indtryk
af, at praksissen selvledelse bliver rammesat af erhvervets rammer.

Et eksempel pa dette, er de rammer som forskellige erhverv stiller op, f.eks. er der forskel pa
muligheden for frit at planleegge sin arbejdsdag, hvis man arbejder i en dagligvarebutik, fordi
man skal veare tilgengelig for kunderne. Kontra en konsulent, der selv kan planlegge sin

arbejdsdag, men hvor erhvervet bliver 1 rammesat ud fra projekters deadlines.

Vi valgte derfor respondenterne hos Level ud fra, at deres erhverv bade tillod og indkredsede
deres evne til at arbejde selvstendigt, samt tage selvsteendige beslutninger. Derudover sa vi
en veerdi i at udvaelge respondenter med en laengere historik i virksomheden, da deres erfaring
og historie med selvledelse kunne bidrage med at forstd, hvordan praksissen er blevet til.

Dette var endvidere et valg der blevet truffet for at hejne reliabiliteten 1 det empiriske
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datamateriale, som vi enskede at udvinde hos respondenterne (Tanggaard & Brinkmann,
2015).

Under vores observationer, oplevede vi bdde elementer ved deres arbejde, hvor direkteren
ledte og fordelte arbejdet, samt tidspunkter hvor medarbejderne gav udtryk for, hvorfor de
havde taget en beslutning, hvilket i overfort betydning fortalte os, at de havde handlet pa egen
héand.

Valget faldt pa tre medarbejdere, som alle havde forskellige ansvarsomrader, men hvor deres
arbejde ogsd overlappede hinandens. For pa denne méde at fa svar pa, hvordan de arbejdede
pa egen hénd, samt hvordan de handlede nar de interagerede med andre akterer i praksis.
Endvidere blev disse respondenter valgt ud, fordi det var de medarbejdere der var mest aktive

under vores observationer.

For at forsta fenomenet selvledelse ud fra en praksis, hvor selvledelse er gennemsyret i hele
organisationskulturen, valgte vi at interviewe to medarbejdere fra Morning Star.

Vi kontaktede ferst Erik, som vi fandt under Contact Us®, og derefter under Human
Resources, hvor han star under afdelingen for Recruiting. Udvelgelsen af netop Erik blev
foretaget mere eller mindre ud fra en tilfeeldig udvalgelse, da vi ikke kendte til deres praksis
ud fra egne erfaringer. Vi rettede os derfor efter at Erik havde med rekruttering at gere, da vi
ud fra dette havde en forhandsforstaclse af, at det ville medfere en sterre kontaktflade med de
andre medarbejdere 1 organisationen.

Efter vores interview med Erik tilbed han at sztte os i kontakt med en anden medarbejder i
organisationen. Pa denne mdde fik vi kontakt til Jonathan, som dermed ogsé er en tilfeeldig
udvealgelse, da vi heller ikke i hans tilfeelde kendte til den praksis han indgik i, ud over at
vaere ansat hos Morning Star.

Intentionen med at sperge ind til deres erfaringer med selvledelse var, at {4 en forstaelse fra
en organisation, som bade har en lengere historik med selvledelse, samt er storre ift. antal
medarbejdere. Dette perspektiv kunne skabe et billede af, hvordan aktererne fra denne
organisation gjorde selvledelse i praksis og om der dukkede andre problemstiller op, nér

praksissen blev skaleret op 1 en sterre organisation.

* http://morningstarco.com/index.cgi?Page=Contact%20Us
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Idet vi forskningsmassigt begyndte at undersege et felt, som var ukendt for os, sd vi veerdi i
at interviewe Signe Pihl-Thingvad, da hun tidligere havde forsket inden for omrédet. Selvom
Signes forskningsperspektiv var ikke det samme som vores, da hendes fokus gik pa det
psykiske arbejdsmilje, sd vi stadig en vaerdi i at sperge ind til hendes erfaring omkring
selvledelse. Intentionen var her, at undersege og sperge ind til, om hun havde oplevet det
samme omkring den selvledende praksis, som vi havde erfaret gennem interviews og

observationer.

Det semistrukturerede interview

Til vores kvalitative empiriindsamling valgte vi at benytte det semistrukturerede interview, da
det skabte en mulighed for at vare fleksible 1 vores interview fremgang.

Til denne undersogelse fandt vi det vigtigt, at vi kunne skabe en interviewguide med de
interesseomrader, som vores pilotinterviews og udforskning af omrédet havde bragt med sig
(Se Bilag 3 - Interviewguides). Vi kunne pa denne made skabe et overblik over de omrader
og interesser vi enskede vores respondenter skulle belyse, ifm. hvordan de ger selvledelse i

praksis (Tanggaard & Brinkmann, 2015).

Endvidere fandt vi det relevant, at vores respondenterne kunne forfelge et emne ud af en
tangent, hvis de fortalte noget omkring et emne, som var relevant for hvordan de praktisere
selvledelse. Dette gjorde os 1 stand til, at lade vores respondenter fore ordet, hvilket gjorde at
vi lod dem fortaelle om deres erfaringer med selvledelse, 1 langt sterstedelen af den brugte tid
under interviewene. Intentionen var endvidere at stille korte og abne spergsmal, som tillod
respondenten at svare bredt og fyldestgerende, hvilket ogsd er med til at kvalitetssikre
dataudbyttet af empirien (Olsen, 2015 1 Olsen & Pedersen, 2015, pp. 184-185 ). Vi kunne
ogsd pa denne made fa belyst omrader omkring praksissen, som ikke var kommet til syne i

vores indledende erfaringsdannelse omkring emnet (Tanggaard & Brinkmann, 2015).

Det semistrukturerede interview gjorde det ogsd muligt, at bringe fokus tilbage pa det vi
indledningsvis havde set som interesseomrader, inden vi gik i gang med interviewene. Hvis
vi f.eks. oplevede, at vores respondenter begyndte at bevege sig for langt vak fra sagens
kerne, gav dette os muligheden for at stille spergsmal som forte os og respondenten tilbage til

vores fokusomrader (Tanggaard & Brinkmann, 2015). Dette blev aktivt, men forsigtigt,
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benyttet i lgbet af diverse interviews, forsigtigt i den forstand at det ikke pa davaerende
tidspunkt var klart for os, hvornar begrebet selvledelse startede og sluttede. Som Tanggaard
og Brinkmann skriver, “Anmelderi krceever ekspertise inden for det omrdde, der skal
kvalitetsvurderes.” (Tanggaard & Brinkmann, 2015). Med dette sagt, var vi dermed
papasselige med at stoppe respondenterne nar de fortalte om deres praksis, da vores viden om
feltet ikke befandt sig pa et ekspertniveau. Et eksempel pa dette kan vare nar respondenterne
fortalte om, hvordan det er selv at kunne tilrettelegge sin arbejdsdag, eller arbejde
hjemmefra, nar man er derhjemme med et sygt barn. Men hvornar stopper det i dette tilfelde
med at vere en selvledende praksis, og hvornar begynder det at overga til en foreldre praksis
eller noget helt tredje. Sa selvom at vi gav respondenterne frie tojler til at fortelle omkring
deres erfaringer med deres selvledende praksis, s gav det os en sikkerhed i vi altid havde

vores spergeguide at leene os op af.

Intentionen med dette var, at give respondenterne mulighed for at belyse tematikker, som vi
endnu ikke var klar over, samt at lade respondenterne bevege sig ind pa de omrader, som vi
folte var interessante. P4 denne mdde lader vi samtidig respondenterne belyse fenomenet
selvledelse, ud fra hvad de setter fokus pa, og hvad de ser som varende vigtigt for deres
goren 1 praksis. Endvidere beted dette, at vi kunne sperge uddybende ind til tematikker, som
vi s som varende interessant for hvordan man ger selvledelse i praksis, og som vi ikke

havde erfaret i vores indledende undersogelse af feltet (Tanggaard & Brinkmann, 2015).

Vi har siden underseogelsen begyndelse ladet os inspirere af Schatzki og hans praksisteori,
hvilket vi ogsd havde med i1 tankerne da vi udformede vores sporgeguide til det
semistrukturerede interview. Derudover havde vi ogsa praksisteorien med i baghovedet da vi
interviewede respondenterne, hvis det f.eks. var nadvendigt at sperge dybere ind til elementer

som regler, generel forstielse, doings, saying, materialitet osv.

Interviews pa engelsk via skype

Vores interviews med medarbejderne fra Morning Star fandt sted via Skype, den primere
arsag til dette er fordi virksomheden er placeret i Californien, USA. Under vores interviews
var der ingen videosamtale til stede, da kameraet pa computeren var géet i stykker, hvilket

betad at interviewet mest af alt mindede om et telefoninterview.
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Vi havde indledningsvis oversat vores speargeguide til engelsk, for at sikre at vi kom ind pa de
samme tematikker, nar vi interviewede medarbejderne hos Level. Dette gjorde endvidere at vi
kunne rydde op i sprogmassige misforstaelser, hvis respondenten ikke forstod spergsmalet
efter vores hensigt.

Den sprogmassige forskellighed blev, i1 fa tilfelde, en barriere i kommunikationen med
medarbejderne hos Morning Star, men efter lidt forklaring kom vi i1 fallesskab med
respondenten frem til spergsmélets kerne. F.eks. sparger vi Jonathan omkring “responsibility
degree” (Bilag 2. Interview Jonathan, p. 38), hvor han efterfelgende sperger os: “I think
maybe what your question is, is a sense of ownership.” (ibid), hvor til vi svare: “Yes exactly,
that was the word I was looking for” (ibid). Hvilket vi endvidere opfatter som et bevis for at
validitets niveauet er hgjt, i og med at respondenten besidder en stor grad af forstéelse for

hvad vi ensker at undersege (Olsen, 2015).

Med disse ovenstaende hensyn i bade de danske og engelske interviews og vores enske om at
f4 belyst emner, som vi havde erfaret omkring fanomenet selvledelse, fandt vi muligheden 1
at bruge vores egen viden omkring emnet, som varende givende for udvindingen af viden i

vores empiriske arbejde.

Det interaktionistiske interview

P& baggrund af ovenstdende, s& vi en fordel ved at benytte den interaktionistiske
fremgangsmade, i forhold til det vidensmassige udbytte.

Det interaktionistiske interview skaber muligheden for, at intervieweren kan bruge sin egen
viden omkring et emne, til at udforske et omrade, hvilket gor at interviewerens egne viden
bliver medproducerende i det empiriske udbytte (Jarvinen & Mik-Meyer, 2005).

P& denne made gor det interaktionistiske interview, at vi kan bruge vores erfaringer, til at
sporge respondenterne om de har gjort sig de samme erfaringer, 1 deres interaktion med
feenomenet selvledelse.

Vi kan pé baggrund af vores indledende erfaringer med fenomenet, derfor bruge det vi har
erfaret omkring selvledelse og sperge ind til dette, nar vi interviewer vores respondenter.
Vores viden og erfaringer omkring emnet, bliver pd denne made medproducerende 1 det
empiriske vidensudbytte, idet vores viden bruges til at udforske respondenternes erfaringer

omkring emnet.
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Det vidensmaessige produkt bliver pd denne made skabt i fallesskab mellem respondent og
interviewer, da det er i denne vidensmessige interaktion, at parterne nér til en fezlles

forstaelse af emnet (Jarvinen & Mik-Meyer, 2005).

Et eksempel pa vores brug af det interaktionistiske interview, er da vi erfarer under vores
pilot interview med Thomas fra Biir, at han savner et naturligt tilhersforhold, hvis han
oplever episoder med stress eller lign. Her har han fra sine tidligere arbejdspladser varet vant
til at ga til sin leder eller til HR-afdelingen. Dette var en sterre erfaringsdannelse for os, da
dette ikke var et element ved selvledelse, som vi havde tenkt eller stedt pd forhen.

Dette medferte en erkendelse af, at vi s& det interessant at sperge ind til akterernes geren
omkring situationer med stress, da det kunne give os en viden omkring hvordan de handler i
praksis.

Et andet eksempel pa brugen af den interaktionistiske fremgangsmade er, da vi brugte vores
viden omkring Level til, at sperge dybere ind til specifikke hendelser pa arbejdspladsen, for
at fi respondenten til at komme med et mere tydeligt udtryk af hans geren i praksis. F.eks.
sporges der specifikt ind til en episode omkring en bordplade, under interviewet med
Mathias, hvor vores kendskab til begivenhederne péa arbejdspladsen, benyttes aktivt i
skabelsen af det empiriske vidensudbytte. Desuden kom emnet omkring bordpladen ogsa op
pa et af onsdagsmeder, da vi foretog vores observationer, hvilket gjorde os opmarksomme pa

handelsen, og derfor gjorde at vi brugte episoden under vores efterfolgende interview.

Behandling af empiri

Overordnet set var der intet enske fra virksomhedernes side, om anonymitet 1 forbindelse
med indsamlingen af det kvalitative datamateriale. Dog blev en aftale indgiet med Level om,
at ndr det omhandlede episoder pd et personfelsomt niveau, skulle navne undlades i det
skrevne materiale. At noget skulle udelades, viste sig dog kun at vare nedvendigt 1 et enkelt

tilfelde, hvilket var under en af observationsdagene.

Fremstilling af observationer

Observationerne er indsamlet som feltnoter, nedfaldet i henholdsvis blok og pd berbar

computer under moderne. Efter afsluttet indsamling af observationer, er de efterfelgende
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blevet opstillet i numerisk punktform, for at gere det nemmere at referere til diverse
observationer.

I behandlingen af observationerne skrives der f.eks. “og sadan og sddan”, nar det omhandler
specifikke elementer fra en sag, som ikke har noget med arbejdet pa arbejdspladsen at gore

og derfor blev antaget at vaere uden relevans for undersggelsen.

Transskribering af interviews

I behandlingen af vores empiriske data valgte vi at transskribere vores interviews, pa
baggrund af en antagelse om, at det ville gore vores efterfolgende arbejde med dataen bedre
og nemmere. For at bibeholde et klart og tydeligt billede af respondenternes foelelser og
tanker, har vi intentionelt valgt at skrive udtryk som “ehm” og “(griner)”, da vi mener det kan
vare medskabende for budskabet i en udtalelse (Tanggaard og Brinkmann, 2015).

Vi har dermed forsggt at beskytte det meningsmaessige budskab, ved at tage emotionalitet og
udtryk med 1 transskriberingen.

Af samme arsag har vi valgt at transskribere vores interviews med medarbejderne fra
Morning Star pd engelsk, da vi ikke ville risikere at vores oversattelse kunne @&ndre pa det

meningsmassige indhold.

Kritik af empiri

Respondenterne hos Level

I vores tidlige erfaringsdannelse med faenomenet selvledelse, blev selvledelse italesat over for
medarbejderne og udadtil (f.eks. hos Daxiomatic og Biir). Dette er ikke tilfeldet hos Level,
men noget der omtales, ndr medarbejderne direkte sperges ind til om de mener de er
selvledende, forst herefter giver medarbejderne udtryk for det. Det er derfor forst nar vi
sporger ind til det, at det satter en refleksiv proces i gang hos vores respondenter, dermed
bliver det en fazlles vidensdannelse (Dewey 1925, i Thomassen 2009), da vores
tilstedevaerelse og spergsmaél kan fremprovokere en opmerksomhed pa emnet (Olsen, 2015).
Det er dermed ikke et fenomen de aktivt og dagligt danner en meningsdannelse om, men idet
Laila, indledningsvis giver udtryk for det, medferte dette en tryghed i deres reliabilitet som

respondenter.
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Respondenterne hos Morning Star

Til forskel for Level oplever vi hos Morning Star, at medarbejderne aktivt italesatter at de er
en del af en selvledende praksis. Derudover oplever vi at der i deres vision stir at
medarbejderne hos Morning Star skal veere selvledende’. Dog har vi ikke set eller observeret
medarbejderne hos Morning Star, hvilket ogsd betyder at vi ikke har oplevet dem gore
selvledelse 1 praksis. Vi kan derfor kun forstd praksissen hos Morning Star, ud fra det som
medarbejderne forteller og selv fremhaver under vores interviews. Det bliver pad denne méde
en kritik af dette empiriske materiale, da vi ikke har muligheden for at sperge ind til noget vi

har observeret i praksis.

3 http://morningstarco.com/index.cgi?Page=About%20Us/Organizational%20Vision

40 af 109


http://morningstarco.com/index.cgi?Page=About%20Us/Organizational%20Vision

Teori

Vi vil 1 dette teoriafsnit beskrive hvordan Schatzkis praksisteori vil blive benyttet analytisk i
denne undersegelse. Derudover vil vi komme ind pa, hvordan Lave & Wengers teori om
situeret laering og legitim perifer deltagelse, kan danne grundlag for det lerende aspekt der
kan opleves 1 et praksisfellesskab. Til sidst beskrives hvordan E. Wengers teori om

praksisfallesskaber kan bruges som ramme for den undersogte praksis.

Praksisteori

Handlingen er hvad praksisteorien bunder i, da praksis ikke kan finde sted uden aktivitet eller
handling. Derudover sker handlingen i en interaktion, f.eks. i en materiel, menneskelig eller
anden praksis interagering (Buch, 2017). Som Schatzki nevner det, si er praksis en
organiseret konstellation af forskellige menneskers aktiviteter (Schatzki 2012). Hvilket man 1
vores undersogelse kan oversatte til, at praksis er nar medarbejdere 1 selvledende
organisationer, handler og interagere med hinanden. Praksis bliver 1 disse tilfelde til, nar flere
individer 1 et socialt sammenhang, gor den samme aktivitet, hvilket i dette tilfelde er
selvledelse.

Endvidere navner Schatzki at praksis er et bundt af praksisser, som i en sammensmeltning
udgere en praksis. Der kan i den forstand befinde sig andre praksisser i en praksis, som pa
denne mdde bliver medskabende for praksis, fordi de udferes i det samme tid og rum
(Schatzki 2012) (Buch, 2017). I det praksisteoretiske studie er det derfor interessant, at se
hvordan de forskellige praksisser relaterer og spiller sammen med hinanden i praksis (Buch,

2017).

I praksisteorien ser man pé akterernes levede liv, hvor elementer som rutiner og regler er med
til, at forklare baggrunden for akterernes handlinger, samt at disse bliver rammesattende for
den sociale orden (Schatzki 2012). Det er derfor interessant at forstd de institutionelle
rammer, da de er iscenes@ttende for akterernes handlen i praksis, da der f.eks. kan vare
forskel pa regler og retningslinjer fra organisation til organisation. I denne undersogelse er

det derfor interessant, at forstd hvorfor aktererne geor som de ger, samt om der er
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organisatoriske forhold de er nedt til at tage hensyn til, i deres handlen i praksis. Endvidere
vil der ses pd medarbejdernes levede liv, da det kan vaere medskabende for deres handlinger

og relationel forstielse 1 praksis.

Schatzki forstar praksis som et utal af aktiviteter, i et rumligt tidsmeessig nexus af doings og
sayings. Rumligt tidsmaessigt forstiet pd den mdde, at praksis er nedt til at finde sted i et
objektivt tid og sted (Schatzki, 2012). Vi vil pa denne made forsgge at iscenesette aktorernes
aktiviteter, ud fra hvad vi observere de gor, samt hvad de siger de gor, nar vi undersgger

deres operationalisering i praksis.

Doings & sayings

Praksis bestdr af akterernes doings og saying som er de utal af handlinger, der sker i et givent
tidsrum og sted. Disse kan identificeres og dermed sammensettes 1 serlige konstellationer,
som tilsammen kan skabe det genkendelige ved en sarlig praksis (Buch, 2017).

Schatzki snakker om, at der er forskel pa graden af doings og sayings, idet der er basis
handlinger, som alle gor uden at teenke over dem, sd som at skrive pa et keyboard eller teenke
at man er torstig (Schatzki, 2012). Vi vil derfor i denne undersogelse, forsege at identificere
de doings og sayings, som er unikke for praksissen selvledelse, for i sidste ende at kunne
genkende, hvad der er s@rligt ved netop denne praksis.

Metodisk vil vi pd denne mdde, identificere doings og sayings ud fra hvad vi ser og here, at
aktorerne gor og siger i praksis. P4 denne made bliver akterernes handlinger til en
sammensmeltning af doings og sayings, som igen er med til at skabe en forstielse af, hvordan

praksissen gores.
Analytisk opdeler Schatzki organiseringen af praksis 1 fire kategorier; teleoaffektive
strukturer, praksisforstdelse, regler og generel forstielse (Schatzki, 2012), disse fire elementer

vil vi nu gennemga.

Teleoaffektive strukturer

Teleoaffektiv stammer fra ordet teleologisk som betyder: “begrundet i hensigtsmcessighed ™,

hvilket er meget sigende for den made, som Schatzki forstar ved teleoaffektive strukturer. I

¢ Denstoredanske.dk (http://denstoredanske.dk/Sprog._religion_og_filosofi/Sprog/Fremmedord/t-tk/teleologisk)
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Schatzkis definition af teleoaffektive strukturer er det, det som personen er rettet mod at
opnd, der geor at man handler som man ger (Schatzki, 2012). Det er altsa akterens mél og
intention, som er afgerende for den handling eller aktivitet, som akteren i praksis bestemmer
sig for at gare (Buch, 2017).

P& baggrund af dette, onsker vi at forstd akterernes mal og intentioner nar de handler i
praksis, for pa den made at forstd hvad de er rettet mod at opnd med deres doings og sayings.
Det strukturelle bag udtrykket teleoaffektive strukturer gér pa, at aktererne ger handlingerne
ud fra mél og ambitioner, hvilket medfere at de foretager handlinger for andre. Dette skal dog
praciseres, idet aktererne ikke rationelt vaelger, at foretage nogle handlinger frem for andre
(Buch, 2017). Disse strukturelle forhold kan ogsad veare praeget af emotionalitet og stemning,
hvilket ogsa kan vare bestemmende for akterernes rettethed nar de handler mod et givent mal
(Buch, 2017). Vi ser pa baggrund af dette en verdi i at tage respondenternes folelser og

ambitioner med 1 overvejelserne, ndr vi analyserer pd hvorfor aktererne handler som de geor.

Praksisforstéelse

Praksisforstdelse er akterernes evne til at forstd, hvordan en ensket handling skal udferes i
forbindelse med at gere en praksis (Schatzki, 2012). Desuden er praksisforstaelse ogsé evnen
til danne mening bag en handling i en praksiskontekst, for pd den méde, at vare i stand til
fortsette handlings raekkefelgen (Buch, 2017). Akterernes evne til at vide hvordan man skal
handle 1 en praksis, bliver derfor medbestemmende for akterernes grad af praksisforstaelse.
Denne viden bliver ogsd medbestemmende for deres mulighed for, at genkende andre
akterers handlinger, som varende tilhgrende en praksis (Buch, 2017).

I dette speciale er det derfor interessant at undersoge, om aktererne forstd praksissen pé
samme made, samt om de genkender andres handlinger som varende en del af praksissen. Vi
kan pa denne méde fa en forstaelse af akterernes handlingers rakkefolge, som igen er
medskabende for forstaelsen af akterernes meningsdannelse 1 deres handlemeonster.
Praksisforstaelsen bliver pd denne made et element, som giver os svar pa, om aktererne
forstar praksissen ens og om de kan identificere de andre akterernes handlinger, som varende

meningsfulde i en praksiskontekst.

Regler
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I Schatzkis forstdelse af regler, betegner det formulerede direktiver, lovgivning, instruktioner
eller bestemmelser som befinder sig i eller omkring praksis (Schatzki, 2012). Disse regler kan
vaere bestemmende for hvordan aktererne handler 1 praksis og vare medskabende for
aktorernes teleoaffektive strukturer, da regler f.eks. kan vare malsattende for akterernes
handlen 1 praksis (Schatzki, 2012) (Buch, 2017).

Regler kan pd denne méde skabe en intention bag en akters handlen i praksis, hvorfor det er
interessant for denne undersogelse, at forstd hvilke regler der gor sig gaeldende for praksis,

samt om der er regler der pavirker akterernes rettethed nar de gor en aktivitet.

Generel forstielse

I praksisteorien er generel forstdelse en mere overordnet betegnelse af hvordan verden
hanger sammen, her er der ikke, som ved teleoaffektive strukturer, tale om individers
rettethed 1 praksis, men narmere det overordnede formal for praksis (Buch, 2017). Det er den
overordnede mening med praksis der er i fokus, hvorfor vi i vores undersogelse, vil placere
elementer som omhandler hele praksissens formal, under denne kategori.

Generel forstaelse er ogsa et element, som kan vare bestemmende for akterers aktiviteter og
handlen i praksis, da det er i den generelle forstéelse, at de falles overordnede mal for

praksissen kan findes.

Social orden

Schatzki taler ogsd om social orden, som han definere til at vare, en organisering af
mennesker og de organismer, artefakter og ting, som de eksistere sammen med (Schatzki,
2001). Hans forklaring om hvordan organiseringen finder sted, sker ud fra hvordan enhederne
i praksis relaterer, respekterer og forholder sig til hinanden (Schatzki, 2001).

Dette er interessant for vores undersogelse, i den forstand, at aktererne i praksis skaber en
social orden ud fra, hvordan de organisere sig i praksis. Endvidere kan elementet omkring
positionering vere med til, at skabe forstdelse for, hvordan aktererne positioner sig i forhold
til hinanden, som dermed bliver medskabende for den sociale orden.

Professor Iben Jensen skriver at begrebet positionering giver et udtryk for, hvordan vi velger
at fremstille os selv og andre (Jensen, 2014, pp. 69-70). Endvidere beskriver hun at
positionering kan ske ud fra tre former; en underordnet, en ligeverdig og en dominerende

positionering (ibid).
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Social orden og positionering bliver pa denne made, et interessant element i dette speciale,
fordi akterernes handlen og forholden sig til hinanden, bliver medskabende for, hvordan
praksissen gores og skabes. Denne interesse bliver igen bekraftet af, at akterernes handlinger
bliver medskabende for deres identitet i praksis (Schatzki, 2001). Ved at forholde os til,
hvordan aktererne handler i forhold til hinanden, kan vi pa denne made skabe en forstielse af,

hvad der socialt og relationelt ligger til grund for deres handlinger.

Materialitet

I praksisteorien tages der ogsa hgjde for hvordan materialiteten har indflydelse pé akterernes
handlen 1 praksis (Buch, 2017). Da materielle elementer eksistere samtidig 1 tid og rum,
bliver de dermed, i et samspil med aktererne, handlende for udferelsen af en praksis
(Schatzki, 2012). Det skal dog specificeres at materialiteten ikke kan vere handlende i sig
selv, men bliver situeret i de kropslige handlinger som aktererne 1 praksis foretager sig (Buch,
2017).

De materielle elementer der befinder sig i praksis, bliver dermed interessante at forsta, idet de
1 deres situeret eksistens, bliver medskabende for hvordan praksis udspiller sig og geres. De
materielle elementer bliver pd denne méde medskabende for, hvordan aktererne handler i

praksis.

Praksisteorien tilbyder undersogelsen et socialvidenskabeligt perspektiv, dog tilbyder
praksisteorien ikke et domaene specifikt perspektiv (Buch, 2017), pé f.eks. de leringsmaessige
forhold, som befinder og udspiller sig i praksis.

Da vi i dette speciale ikke kun ensker at forstd, hvordan social aktivitet sker og organiseres 1
praksis, vil vi inddrage andre teoretikere, som bidrag til at forstd hvordan lering f.eks. finder
sted 1 praksis. Dertil vil vi benytte Lave og Wengers teori om situeret lering og legitim

perifer deltagelse, til at undersoge det l@ringsmassige perspektiv.
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Laring 1 praksis

Lave og Wengers teori omkring legitim perifer deltagelse, befinder sig taet op ad Schatzkis
teori om praksis, idet deres definition af situeret ogsa forstds som varende folks tanker og
handlinger, placeret i rum og tid (Lave & Wenger, 2001).

Teorien bunder i en skelnen mellem intenderet undervisning og leering, hvor deltagerne i
praksisfellesskabet bevager sig fra, at vere legitim perifer deltager til fuld deltagelse (Lave
& Wenger, 2001). Det er altsa i1 de sociale relationer hvor lering finder sted, hvor deltagerne 1
praksis lerer af, at interagere med de andre akterer i praksisfaellesskabet i en given lokal

kontekst (Lave & Wenger, 2001).

Et praksisfellesskab bestdr af medlemmer, som har en fzlles forstaelse af, hvad deres
feellesskab handler om. Dette fallesskab bliver skabt gennem gensidige refleksive
interaktioner, samt et falles udviklet repetoir af f.eks. sprog, rutiner, artefakter, verktojer,
historier osv. (Wenger, 2000).

I denne undersegelse vil vi pd baggrund af denne taenkning, skabe en forstdelse af
praksisfellesskabet hos Level. P4 denne made kan vi skabe en forstdelse af, hvordan
aktererne 1 praksis interagere, samt hvad der ligger til grund for deres handlinger. Intentionen
bag dette er ogsa at forstd, om aktererne handler pa baggrund af refleksive hensyn, hvor de

har andre medlemmer af praksisfellesskabet i tankerne, nér de udferer handlinger i praksis.

Vi er dermed interesseret 1 at undersege, om hverdagsmedarbejderne hos Level danner et

praksisfallesskab, hvilket vil veere tilfaeldet hvis felgende kriterier bliver opfyldt.

1. Deres felles engagement er bundet sammen af deres kollektivt udviklet forstaelse af,
hvad deres fzllesskab gér ud pa, samt hvorfor de kan holde hinanden til ansvar for
deres handlinger.

2. Deres interaktioner med hinanden har dannet normer og forhold, som har gjort hvert
medlem til en betroet og gensidig reflekterende akter 1 praksis.

3. Medarbejderne har udviklet et felles sprog, historie, historier og rutiner.

(Wenger, 2000)
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Eksempler pa dette kan veere hverdagsmedarbejdernes udvikling fra, at ga pa arbejde og gore
en arbejdspraksis, til 1 fellesskab at danne en kollektiv forstaelse af, hvad arbejdet indebarer
og pa den made forme et praksisfallesskab. F.eks. oplever vi eksempler p4, at aktererne joker
og driller hinanden under onsdagsmederne, hvor historik og personlig viden om den anden
benyttes. Vi oplever ogsa eksempler pd rutiner, hvor alle er helt indforstdet med, at det er

Laila der henter frokost sandwich til onsdagsmederne.

Situeret lering og Legitim perifer deltagelse er laringsteorier, som bunder 1
praksisfellesskabets medlemmers evne og mulighed for at lere, 1 deres gensidig refleksive
sociale interageren med andre akterer i praksis (Lave & Wenger 2001). Det er derfor
interessant for denne undersegelse at undersegge, om medlemmerne af praksisfaellesskabet
leerer af, at befinde sig og handle i praksis. Ved at fokusere pd akterernes handlinger i praksis,
kan dette give en forstaelse af deres bevagelse fra legitim perifer deltager til fuld deltagelse.
Ved at se pd lering i disse refleksive og sociale forhold mellem medlemmerne af

praksisfallesskabet, kan vi skabe forstaelse af den situeret leering som finder sted i praksis.

Legitim perifer deltagelse handler ogsa om at se pa, hvordan nyankomne lerer af de erfarne i
praksisfaellesskabet og hvordan de processuelt gennem aktivitet, leerer relationelt af de andre i
praksis, og pa denne made bliver en del af praksisfellesskabet (Lave & Wenger, 2001).

Vi vil pa baggrund af dette, undersege hvordan aktererne hos Level har beveaget sig i praksis
og hvordan de relationelt har lert af hinanden, for pd denne made at forstd hvordan aktiviteter

og handlinger har vaeret medskabende, for deres vej ind i praksisfeellesskabet.

Inklusion og eksklusion er et element i praksisfellesskabet, som Wegner betegner som
grensesettende for praksisfallesskabet (Wenger, 2000). I vores indledende undersogelse af
feltet, er inklusion og eksklusion elementer som der dukker op flere steder, idet vores
respondenter under pilot interviewene gav udtryk for det. F.eks. blev vi bekendt med, at viden
bliver en faktorer, som er med til at ekskludere eller inkludere medarbejdere, samt at viden
bliver et element der pavirker efterspergslen pa en medarbejder. Det er derfor interessant at
undersgge, om viden pa et omrade er med til at pavirke efterspergslen, eksklusionen eller

inklusionen. Derudover ensker vi ogsd at undersege om aktererne handler pa baggrund af
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inklusion eller eksklusion, samt om disse elementer bliver medskabende for deres rettethed 1

praksis.

Analysestrategi

Vi vil i1 dette afsnit skabe et billede af vores analytiske fremgangsmade, samt skabe en
forstaelse af hvordan vi metodisk er géet til vaerks. Derefter vil vi komme ind pé hvad der

bliver behandlet i de 2 analysedele, som vi har delt vores analyse op i.

Metodisk databehandling

I de enkelte analysedele vil de tematikker, der opstod under kodningen af det indsamlede
datamateriale blive behandlet. For at finde frem til de enkelte temaer der presenteres i
analysedelene, blev observations- og interviewdata gennemgaet og behandlet i en felles

gruppeproces, for at kunne skabe en felles forstaelse for hvad den indsamlede data rummede.

I forste del af databehandlings-processen blev der med udgangspunkt i Schatzkis praksisteori,
sat fokus pa akterernes doings og sayings, de teleoaffektive strukturer m.m. Denne proces
blev gennemgéet i interviews fra de ansatte hos Level, Morning Star, samt Signe
Pihl-Thingvad. Selvom fundamentet i undersegelsen er den praksis der er hos Level, var vi
interesserede 1 at se om vi kunne gere lignende fund, hos de andre respondenter og i deres
erfaringer med faenomenet selvledelse. P4 denne made ville deres erfaringer kunne bakke op

om de eventuelle generelle antagelser, vi havde om selvledelse som fenomen.

I anden del af databehandlingen blev der udelukkende fokuseret pd den observations- og
interviewdata der var indsamlet hos Level. Med udgangspunkt i Wengers definition af
praksisfallesskaber, ud fra de tre elementer: Falles udviklet forstaelse, gensidigt engagement
og delt repertoire: Sprog, artefakter, vaerktojer og historier (Wenger, 2000), ville vi prove at
finde frem til, hvilke elementer der var med til at definere den faelles praksis, der gjorde sig

geldende mellem medarbejderne pa Level, da denne er fundamentet for undersogelsen.
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Analysens opbygning

Nedenstaende er en visualisering af hvordan analysens ops@tning skal forstas:

Praksisfaellesskabet

Laering
Moming Star (Allestedsnaervaerende element) Ekspert

Internationalt firma Signe Pihl-Thingvad
Analyse Del 1:
Det levede liv
Analyse Del 2;
Selvledelse | praksis

Forst vil der komme en beskrivelse af praksisfallesskabet som ramme for den undersogte
praksis. Dernast vil analysen vare opdelt i to dele, hvor undersegelsessporgsméilene

behandles;

Del 1: Det levede liv
> Hvordan bliver akterernes vej ind 1 praksis, medskabende for miden de forstar og gor

praksis?

Del 2: Selvledelse 1 praksis
> Hvilken betydning har jobbets rammer for graden af selvledelse?
> Hvordan skabes den sociale orden i en organisation uden ledere og hierarki?

> Hvem treffer beslutningerne?
I den indledende undersogelse var lering ikke et element, hvis tilstedevaerelse var noget vi

havde fdet en erkendelse af. I kodningen af datamaterialet, blev det dog tydeligt at

leeringsperspektivet var noget, der var gennemgéaende i1 tematikkerne. Derfor vil det indgé 1
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bade delanalyse 1 og 2, hvilket er grunden til at den ovenstdende visualisering omkranser

begge dele.

I det omkringliggende ser man, hvad vi har valgt at kalde “den internationale spiller” og
“eksperten”. Disse omtaler nogle af de samme tematikker og vil vaere med til at bakke op om

eller supplere de fund, der kom til syne i datamaterialet fra Level.

Analyse

I dette analyseafsnit vil vi forst beskrive praksisfellesskabet, da vi vil benytte dette som
rammesattende for den selvledende praksis vi underseger i dette speciale. Vi gennem denne
forstéelse skabe et billede af akterernes vej i ind praksis, samt hvordan de relationelt har laert
og skabt deres falles forstaelse af praksis.

Derefter vil vi ved hjelp af Schatzkis praksisteori, finde elementer ved akterernes handlinger
i praksis, hvor de handler, eller giver udtryk for hvorfor de handler, som de gor, for p4 denne
mdde at forstd hvordan og hvorfor aktererne gor praksis. P& denne mdde er det vores
intention at bevise, hvordan fanomenet selvledelse kommer til udtryk i praksis, som

endvidere bliver medbestemmende for hvordan praksissen selvledelse forstés og geres.

Praksisfellesskabet

For at rammesatte det analytiske omrade, vil vi bruge Wengers forstdelse af et
praksisfellesskab, som et varktej til at skabe en forstaelse af det felt vi behandler.
Virksomheden Level bestar som tidligere naevnt af ca. 45 medarbejdere der arbejder i
weekenderne, samt 5 medarbejdere der er tilknyttet klubben, som ogsd arbejder der i
hverdagene. Da vi anser det som varende to forskellige fallesskaber, er det
hverdagsmedarbejderne der befinder sig pa kontoret, som vi fokuserer pa. Deres historik og
interageren har skabt en fzlles kollektiv forstaelse af, hvad deres samarbejde gar ud pa.

Denne historik og den faxlles forstdelse har desuden skabt evnen til, at
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hverdagsmedarbejderne kan holde de andre i praksisfellesskabet til ansvar for deres

handlinger.

Overordnet set har Level det forméal at skabe og drive den bedste natklub i Kebenhavn, dog
oplever vi, at hverdagsmedarbejderne ogsd er bundet sammen af at rammesette de
arbejdsforhold, som befinder sig i resten af organisationen. Dermed bliver det en fzlles
forstéelse, idet det er deres ansvar at s@tte rammerne for hvordan alle medarbejdere 1
organisationen ger deres arbejde.

Under vores observationer oplever vi, at der bliver refereret til “weekendskrivet” (Bilag 1, 1.
dag, obs. 14), hvor alle de h@ndelser og problemer, som alle medarbejderne i huset har
oplevet i tiden siden sidste onsdagsmade, bliver taget op og behandlet. Her er det direkteren
der gennemgar listen, da det er ham der er har ansvaret for at samle alle henvendelserne fra
ugens forlgb. Han starter fra toppen og henvender sig til den person, som har det respektive
ansvarsomrade.

Det virker ikke til der er nogen tvivl blandt hverdagsmedarbejderne om, hvem det er der
burde svare pa de respektive henvendelser. 1 de tilfelde hvor direkteren ikke retter
henvendelse til en specifik medarbejder, ndr han remser en handelse op fra weekendskrivet,
sker det ganske naturligt at en eller flere medarbejdere begynder at forklare og fortaelle, om
deres erfaringerne omkring handelsen (Bilag 1, 1. dag, obs. 17). Dermed virker det til, at alle
hverdagsmedarbejderne har en klar forstdelse af, hvad de andre akterere gor, samt hvorfor de
handler som de geor. P4 denne made giver det os en indikation af, at aktererne i dette

praksisfaellesskab har en gensidig forstielse for, hvordan de andre ger praksis.

Idet hverdagsmedarbejderne har en falles udviklet forstéelse for meningen med deres praksis
og at de kan holde hinanden ansvarlige for deres handlinger (Bilag 1, 1. dag, obs. 16), er dette
ifl. Wenger, en indikator for et praksisfellesskab (Wenger, 2000). Endvidere bekraftet dette,
ndr det opleves at aktererne 1 praksis har udviklet forhold, rutiner og normer, gennem
gensidig refleksiv interaktion, eksempelvis nar de gennem deres historisk udviklede jargon,
historier og som tidligere navnt humor, interagerer med hinanden i praksis (Bilag 1, 1. dag,

obs. 9, 11 og 13).
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Idet vi nu kort har skabt en forstaelse af, hvordan hverdagsmedarbejderne pa Level danner et
praksisfellesskab, kan vi undersege hvordan de handler internt med hinanden, for pa den
made at skabe en forstdelse af, hvordan de ger praksis. Vi vil derudover komme med
eksempler som peger pd, at deres handlinger gores pa baggrund af en falles historisk skabt
opfattelse af praksissen hos Level. Vi vil tilmed i det felgende skabe yderligere forstéelse for
det praksisfellesskab som opleves, hvorfor det ovenstidende skal ses som en kort

introduktion.

Schatzki nevner, at en praksis bestar af et bundt af praksisser, som er sammensat af et nexus
af doing og saying, som er organiseret ud fra en felles forstielse af regler og teleoaffektive
strukturer (Schatzki 2012). Vi vil derfor i det folgende udvaelge eksempler fra vores empiri,

som afspejler akterernes handlinger og rettethed 1 praksis.

Analyse Del 1 - Det Levede Liv

I ovenstdende afsnit beskeftiger vi os med, hvilke felles forstaelser der er i praksis. I
narvaerende afsnit vil vi fokusere pa de enkelte akterer og hvad de siger omkring deres egen
praksis, mere specifikt omkring hvad selvledelse er for dem og hvilken betydning det har i
forhold til deres levede liv.

Forst vil Laila og hendes praksis blive behandlet, derefter Danni og s& Mathias. Slutteligt vil
de tre aktorer blive inddraget i et afsnit, for at se om der er nogle generelle tendenser og
forstéelser, der gor sig geldende hos alle tre akterer og som derfor kan vaere med til at give

en blik pa, hvad der kan antages at vere typisk i den selvledende praksis hos Level.

Laila

I lobet af interviewet bliver Laila spurgt ind til, om hun ville befinde sig bedst i en klassisk
hierarkisk organisation, eller om hun har det bedre i en organisation, hvor man ikke skal
rapportere tilbage til en mellemleder. Hertil forteller hun om hvilke jobs hun gennem livet

har provet kraefter med:
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“... havde mange rengoringsjob da jeg var yngre ik. Oh... og jeg har siddet ved kassen og jeg
lavet fiskenet pa feeroerne, arbejdet pd filetfabrikker, provet alt muligt, barnehaver her,
plejehjem i kokkenet og alt muligt oh... og veeret personlig handicap plejer og arbejdet pd

institutioner. Alt har passet mig fint faktisk!

I: der har ikke veeret noget du har foretrukket mere end andet.

L: nee, nej slet ikke. Mdske ogsa fordi at man ikke sadan, det har ikke veeret arbejde hvor jeg
har teenkt at det her arbejde gor jeg resten af mit liv, man gor det i perioder, fordi man har
brug for at arbejde for nogle penge”.

(Bilag 2, Interview Laila. p. 11)

De navnte arbejdspladser hun gennem tiden har stiftet bekendtskab med, er ikke noget hun
tillegger den store verdi, det er ikke arbejde hun har haft planer om at gere resten af hendes
liv, men kun pd grund af penge. Med udtalelserne i1 ovenstdende citater, kan man pege pa
flere ting.

Som beskrevet 1 det teoretiske afsnit om Schatzkis praksisteori, kan menneskers generelle
forstéelse vaere bestemmende for deres handlinger og aktiviteter i praksis (Buch, 2017).
Lailas generelle forstdelse er, at har du brug for penge, sd méd du finde noget arbejde. Mélet 1
hendes handling er at tjene penge, fordi hun er nedt til det. Maden at nd hendes mél er at
finde et arbejde, hvilket arbejde hun sa finder, er sagen ligegyldig, for selve arbejdet er bare

et middel og en handling der skal udferes, som s kan hjelpe hende med at na frem til mélet.

Udover at vere et udtryk for en generel forstéelse, er det samtidig et udtryk for en saying,
som siger noget om hvordan Laila ser sig selv som menneske i1 verden. Nér hun siger at : “Alt
har passet mig fint faktisk” kan det vaere en indirekte forstdelse af, at hun ser sig selv som et
menneske der har nemt ved at tilpasse sig 1 de arbejdsrelationer hun indgar 1.

Tidligere i interviewet med Laila forteller hun at: “der skulle ske noget nyt og jeg havde brug
for noget mere firkantet pd et kontor, sd landede jeg her” (Bilag 2, Interview Laila, p. 9),
med denne og den tidligere udtalelse kan det antages, at der befinder sig en teleoaffektiv
struktur omkring et enske om at “der skulle ske noget nyt”. Idet vi i citatet ikke oplever at

Laila ensker at der skal ske noget specifikt nyt, men blot noget nyt, kan det skabe en
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forstéelse af at det ikke direkte er hvad jobbet indeholder, der er udslagsgivende for hendes
valg om at takke ja til jobbet hos Level. Dette kan skabe en forstdelse af at Laila handler pa
baggrund af et formal, som medferer at hun velger at takke ja til et arbejde hos Level, da hun
er rettet mod at der skal ske noget nyt. (Schatzki, 2012).

Dog siger hun ogsd: “jeg er bare landet her fordi Dennis for mange ar siden havde brug for
en” (Bilag 2, Interview Laila, p. 9). Laila har en familier-relation til direktoren for Level, og
hendes valg om at takke ja til jobbet, kan bunde i en kombination af at ville preve noget nyt,
samt relationen til direkteren. Hendes handling og rettethed mod at tage jobbet péa kontoret,
kan dermed vare pdvirket af den emotionalitet der kan vere forbundet med relationen (Buch,

2017).

Fra legitim perifer deltagelse til fuld deltagelse i praksis

Gennem Lailas fortelling om praksis, far vi et indblik 1 hvordan hendes generelle forstaelse
for praksis har udviklet og @ndret sig, fra hendes antagelse om hvordan praksis var i starten,
til hendes forstaelse af hvordan det egentlig er i praksis. Da hun forteller om hvordan hun
endte hos Level siger hun: “...havde brug for noget mere firkantet pd et kontor...” (Bilag 2,
Interview Laila, p. 9).

Hendes forstaelse af arbejdet pa kontoret var i starten, at det var mere firkantet, noget med
nogle faste rammer. Nar vi senere i interviewet sporger hende hvilken type praksis hun vil

befinde sig bedst 1, siger hun:

“Jeg teenker at nogle gange at det kunne veere rigtig rart at arbejde steder hvor der er
hierarki og oh hvor jeg skal rapportere og i virkeligheden, for jeg teenker nogle gange det
maske er sveerere at lave for meget rod i den, at man har nogle ting, nu laver jeg det her og
nu skal jeg forteelle og nu gor jeg det her og hvor gor jeg det henne og sd videre, fastlagte
rammer”’

(Bilag 2, Interview Laila, p. 11)

Gennem ovenstdende sayings, giver det et indblik i1 at hendes generelle forstaelse af praksis
har @ndret sig. Ovenstaende citat er ikke en beskrivelse af hvordan hun ser den selvledende
praksis pa Level, men en beskrivelse af en klassisk hierarkisk organisation. Hvor hun

tidligere giver et indtryk af, at hendes forstdelse af kontorjobbet pd Level var, at jobbet var
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firkantet, hvilket er meget lig ovenstdende beskrivelse, giver hun nu udtryk for at hendes
opfattelse af jobbet har @ndret sig.

(13

Hun har faet en forstaelse af at der er nogle opgaver der er “..meget firkantet, mails,
skattepapirer...” (Bilag 2, Interview Laila, p. 9), men ogsa at “mange af de andre ting er sd
flydende, at det gdr en del ind over hinanden” (Bilag 2, Interview Laila, p. 9). I folgende

citat forteeller hun ogsa noget om de mere flydende roller i praksis:

“Men det er ogsd meget generelt her i huset, hvis der sker nogle ting, der skal ske noget og
man kommer med en masse forslag, sa skal man heller ikke regne med at nu skal det bare
lande pd en anden”

(Bilag 2, Interview Laila, p. 6)

Disse ovenstiende udsagn kan forstds som varende et udtryk for, at hun har faet en ny
forstdelse for praksis. Idet arbejdsopgaverne ikke sa firkantet som forst antaget og
ansvarsomrader gives til dem, der viser interesse for dem. De flydende opgaver og at
ansvarsomrader gives til dem med interessen, er noget hun har fiet en erkendelse af og viden
om, ved selv at vaere en del af praksis og gennem social interaktion med deltagerne i samme.
Som nytilkommer i praksisfallesskabet er det ikke noget man ser med det blotte gje, da det er
udtryk for nogle uskrevne regler om hvordan praksis geres hos dem (Wenger, 2000). Det kan
derfor siges at Laila gennem interaktion med de andre 1 praksis, har gennemgéet en historisk
udviklet refleksiv forstdelse af hvordan de ger i praksis. Hendes udviklet nye generelle
forstaelse af praksis kan pa den méade siges, at vare skabt i feellesskab med de andre 1 praksis,
en socialisering, og pa denne made er hun gaet fra legitim perifer deltagelse, til fuld

deltagelse i praksis (Lave & Wenger, 2001).

Selvledelsens krav til den enkelte

Selvledelse setter nogle andre krav til den enkelte akter, end man ser i en hierarkisk
struktureret organisation. I interviewet med SPT/Lek.SDU, der omhandler hendes fund i

forbindelse med hendes PhD-athandling, omhandlende selvledelse, siges folgende:

“...det er i langt hajere grad op til den enkelte medarbejder der leder sig selv og det betyder

ogsda, at den overste barrer den bliver ligesom fjernet sa man kan bare blive ved og ved med
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at arbejde, og det har ihvertfald i mine undersagelser ogsa efter afhandlingen vist sig er en af
de storste stressfaktorer i arbejdet hos de grupper jeg har haft med at gore og den er knyttet
til selvledelse”.

(Bilag 2, Interview SPT/Lek.SDU, p. 46)

Selvledelse stiller nogle andre krav til den arbejdende, og det kan vere problematisk, nér den
enkelte medarbejder ikke har nogen barrer at stile efter, og som kan fortelle én at nu er det
fint nok.

I Lailas interview forteller hun, at hun 1 starten af sin ansattelse arbejdede dobbelt sd meget
som nu, fordi hun ikke vidste hvordan hun skulle gere tingene, til det sperger vi ind til, hvem
der sa lerte hende tingene hvortil hun svarer: ‘‘jeg provede mig frem, har leert mig selv
tingene” (Bilag 2, Interview Laila, p. 9). I og med at medarbejderne har hver deres rolle, at
der ikke er nogle faste procedure og regler omkring problemlosningen i praksis, og fordi de
uskrevne regler er sa indgroet i praksisfallesskabet at de tages for givet og ikke italesattes, er
det svert og tidskraevende som nytilkommer, at fa en forstéelse af hvordan man skal gere
praksis (Lave & Wenger, 2001).

Desuden giver hun pa et andet tidspunkt i interviewet, 1 en saying om sig selv som
mennesker, udtryk for at hun som menneske generelt er “ustruktureret” og “udisciplineret”,
og at hun ville enske at hun var bedre til det, men at hun “er sammensat pa en made hvor hun
har sveert ved det” (Bilag 2, Interview Laila, p. 10). Hendes made “at vaere sammensat pa”
kan derfor veere problematisk i arbejdsgjemed, i en type praksis hvor den enkelte leder sig
selv. At de to ting clasher sammen, kan ogsa have betydning for, at hun har et enske og pa sin

vis en lengsel mod et mere simpelt arbejde, som hun giver udtryk for 1 folgende citat:

“Fordi jeg har teenkt over det nogle gange, jeg har teenkt dh jeg skal bare arbejde pa et lager
eller sddan et sted hvor jeg bare kan lave cesker... og std og lave det og hore noget god musik
og sd kan jeg ga hjem og banke i noget tree eller sy nogle kjoler eller et eller andet ik’ ...til
gengeeld teenker jeg ogsd pd den anden side at ville mdske veere noget lort for mig, fordi det
ville scette mig i nogle darlige situationer nogle gange, fordi jeg ikke ville kunne blive inden
for de rammer. Jeg er sadan bedre over tid, kan sorge for at tingene bliver gjort nar det
passer mig og det jeg stoder pa”.

(Bilag 2, Interview Laila, p. 11)
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Nér hun sperges om hvilken type organisation hun vil befinder sig bedst i, er hendes svar
styret af en teloeoaffektive struktur, da hun méske burde arbejde i en virksomhed med mere
faste rammer. Hendes handlinger bliver dermed rettet mod et enske om en fast struktureret
hverdag, fordi hun mener at det kan vere behjelpeligt, ndr man er “udisciplineret” og
“ustruktureret” og samtidig give tid og rum til at udfolde sin kreativitet (Schatzki, 2012).
Fordi de faste rammer og det simple arbejde, giver hende en fast arbejdstid og derfor
mulighed for at gd hjem og holde fri, uden at skulle teenke pa arbejdet, bliver dette ogséa en
teleoaffektiv struktur, da det er medskabende for hendes rettethed i hendes valg af

arbejdsplads.

Nér hun videre reflekterer over spergsmalet, bliver hun dog opmarksom pé at “den méde hun
er skruet sammen pa”, ogséd kan gere det svert at arbejde 1 en virksomhed med alt for faste
rammer. Ved at italesette hendes egen personlighed, udvides hendes bevidsthed om at faste
rammer, maske ikke nedvendigvis er det optimale for hende. Ydermere giver Lailas
ovenstdende italesattelse af sig selv som menneske i verden, ogsa et blik péd et andet aspekt
som maske kan vare forklarende for, hvorfor 1 hun nogle gange er rettet mod et simpelt
fabriksarbejde. Ifolge Schatzki er det man er rettet mod at opnd, det der gor at man handler
som man ger. Det er intentionen som er afgerende for den handling mennesket foretager sig
(Schatzki, 2012). Laila er uddannet skraedder og giver flere gange i interviewet udtryk for at
hun synes design er spendende og interessant. S& nar Laila nogle gange ensker et simpelt
fabriksarbejde, kan det, udover at vaere fordi hun som “ustruktureret” og “udisciplineret” har
brug for nogle faste rammer, ogsd vaere fordi hun er rettet mod at kunne fa tid til udfolde sin
kreativitet og dyrke sine interesser. Hun siger ogsa i ovenstaende citat: “og sd kan jeg gd
hjem og banke i noget tree eller sy nogle kjoler eller et eller andet ik”.

Hendes fortid som skraedder kan dermed antages at vaere medskabende for hende passion og

interesse for det kreative.

Hvordan design-ansvaret tilfaldt Laila hos Level

Officielt set har Laila rollen som HR-ansvarlig pd klubben. Derudover stir hun ogsa for at
lave vagtplaner til de weekends ansatte, besvare eksterne opkald og mails fra kunder eller

lignende der kontakter Level. Nar hun skal beskrive sig selv, omtaler hun sig selv som en
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bleeksprutte, da hendes ansvarsomrader i1 organisationen spander vidt. Grundet en
forhdndsviden om praksissen, speorges der efterfolgende ind til om hendes ansvar for design
under den ombygning, der fandt sted i starten af januar 2018, hvortil hun siger: “narh ja, ja
det er mig der har ansvaret for design rundt omkring i huset, der fik jeg ogsad rodet mig ud i
det (griner).” (Bilag 2, Interview Laila, p. 6)

Undervejs 1 interviewet kommer det flere gange til udtryk, at det med design er noget hun

synes er rigtig interessant og spaendende at fa lov til at beskeftige sig med.

“... 0g sd er jeg bare typen der synes det er rigtig spcendende, og sd uden at have
teenkt mig om og veere bevidst om hvad jeg havde rodet mig ud i, sd var jeg bare kommet med
en masse forslag og havde fundet farver fordi jeg synes det var spcendende”.

(Bilag 2, Interview Laila, p. 6)

I citatet giver hun udtryk for en ubevidst handling, som hun foretog sig i praksis, pa baggrund
af en personlig interesse.

At design er landet i1 hendes hander, vil normalvis nok ikke syntes oplagt, da hendes
overordnede rolle er HR-ansvarlig. Hos Level hvor nogle opgaver er knyttet til specifikke
ansatte, er der andre opgaver og ansvarsomrader, der lander hos den eller dem der finder
interesse for det, hvilket kan vare et udtryk for de mere flydende roller og opgaver.

Med ovenstaende eksempel kan man sige, at Laila i situationen hvor der blev snakket om at
der skulle laves en ombygning af klubben, gjorde en ubevidst handling pa baggrund sine
folelser omkring det at designe og skabe noget, og er dermed et udtryk for en teleoaffektiv
struktur, fordi hun er rettet mod at udtrykke sig kreativt eller designmeessigt (Schatzki, 2012).
Desuden er materialiteten i form af farvepreverne i ovenstaende eksempel ogsa medskabende
for hvordan praksis udspiller sig efterfolgende. Kombinationen af at Laila valger at indhente
farveprover, og gor det uden at tenke over konsekvensen af hendes handling, samt at de
andre 1 praksis acceptere hendes handlemadde, er altsd medskabende for at

design-ansvarsomradet lander p& netop hendes bord.

Opsummering

Det opleves at Laila gennem situeret refleksiv social interaktion med de andre akterer i

praksis, har laert hvordan praksis geres (Wenger, 2000). Endvidere har vi faet en forstéelse af,
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at Lailas forstdelse af hvilke opgaver og rammer der befinder sig i jobbet, har flyttet sig. Det
skaber en forstdelse af at hun i samme omfang har flyttet sig, fra at vere legitim perifer
deltager i praksisfellesskabet til fuld deltagelse (Lave & Wenger, 2001.

Til trods for at det kan vere problematisk, nar der ikke er nogen barrer at stile efter, nar man
som Laila foler sig ustruktureret, kan praksissen hos Level give rum og mulighed for
udlevelse af akterernes individuelle og faglige interesser. Bdde fordi at man selv har ansvaret
for hvordan opgavelesningen skal udferes, men ogsa fordi at der i praksis er en uskreven
regel om, at opgaven tilfalder den der kommer med input og virker interesseret (Schatzki,
2012). Dog er det af samme drsag ogsé vigtigt at man er 1 stand til at kunne regulerer det pres

der kan vere forbundet med denne type praksis.

Mathias

Hvor nogle mennesker, som vi oplever det i ovenstdende afsnit om Laila, er styret af et
okonomisk aspekt, oplever vi noget andet 1 interviewet med Mathias, da han er styret af noget
andet end ekonomi. I interviewet sperges Mathias om, hvordan han har det med selv at kunne

beslutte hvorndr han kommer og gar pa Level. Til det svarer han:

“M: det er det kompromi jeg har valgt at sige ja til for i forhold til at arbejde til nok ikke sd
god lon, som jeg kunne fd andre steder”

(Bilag 2, Interview Mathias, p. 2)

I citatet giver han udtryk for at den lavere lon, er noget han har valgt at acceptere, fordi der er
andet 1 arbejdslivet, der vagter mere for ham - som eksempelvis fleksibel arbejdstid.

I interviewet giver han ogsa udtryk for at der er andet 1 praksis, der er medskabende for at han
befinder sig i netop denne praksis. Vi erfarer f.eks. at han gennem sit levede liv, har arbejdet i
andre typer af organisationer, som dermed har veret medskabende for hans erhvervsmassige

erkendelser og praeferencer. Han fortsatter herefter:

“M: fordi jeg har provet mange gange at arbejde pd den anden mdde og hvis ikke jeg kan fa
lov at vise mit veerd og specialisere sig indenfor forskellige emner og det bliver for firkantet,

det gider jeg ikke, det ville veere dodssygt”™
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(Bilag 2, Interview Mathias, p. 4)

I Mathias’ blik og pd baggrund af tidligere erfaret viden om arbejdslivet, forbinder han
firkantet arbejde med noget der er dedssygt. Dette kan skabe en forstaelse af, at der befinder
sig en teleoaffektiv struktur bag hans valg om at arbejde hos Level, da han er rettet mod at
besidde et arbejde som ikke dedsygt (Schatzki, 2012).

I et firkantet arbejde mener han ikke, at det for ham som menneske, er muligt at vise sit vard,
eller leere og erfare nye ting. Man kan derfor sige at Mathias befinder sig i jobbet hos Level,
fordi at mulighederne for at tilegne sig ny viden, samt en mulighed for et fleksibelt arbejde, er
styrende for hans rettethed imod at arbejde hos Level. Det er derfor ikke et ekonomisk
aspekt, som vi blandt andet ser hos Laila, der er styrende for hans rettethed, men et enske om

at arbejdet ikke skal vaere kedeligt.

At Mathias som menneske er styret af en laeringslyst, er noget der gives udtryk flere gange i
interviewet. Han har et onske og en lyst til at erfare og tilegne sig ny viden, men han er lige
sa styret af en lyst til at lere fra sig. Da han sperges ind til hvordan han har det, hvis nogen

overskrider deres rolle og treder ind pd hans omréde, siger han:

“M: jeg opfordrer dem faktisk til det... fordi blandt andet hvis jeg har nogle folk inde og de
mangler nogle opgaver, sd kan jeg godt finde pd at sige prov at se selv, kan du finde nogle
fejl, for lige sa meget at leere fra mig, men ogsd fordi det faktisk er spild af min tid hvis jeg
skal holde styr pd det hele.”
(Bilag 2, Interview Mathias, p. 3)

Hans rettethed i handlingen i disse situationer er styret af to ting. Den ene er som navnt
tidligere, leeringen og lysten til at lere fra sig, men samtidig er der ogsé et andet aspekt 1 det,
som mere er praeget af fornuft. Ved at de andre medarbejdere, med hans hjlp, tilegner sig en
ny viden, gor at han kan laegge noget ansvar fra sig, hvilket ellers er opgaver, som efter hans
mening, er spild af hans tid. Med dette enske om interaktion pé arbejdspladsen, kan det ogsé
medfere en antagelse om, at Mathias som den erfarne i feltet lere fra sig gennem en aktivitet,
som medferer at den nyankomne bliver en del af praksisfaellesskabet og beveager sig taettere

pa fuld deltagelse (Lave & Wenger, 2001).
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Derudover kan der skabes en forstéelse af, at det leeringsmaessige element er medskabende for
den sociale orden i praksis, da Mathias bade ensker at lare noget selv og samtidig lere fra sig
(Schatzki, 2001), hvilket gor at han bade indtreede i en underordnet og en dominerende

positionering (Jensen, 2013).

Fortidens betydning
Gennem erfaring 1 livet har Mathias fundet ud af, hvilken type struktur det er bedst for ham at
arbejde 1, det skal ikke vare for rammesat. Han er drevet af lysten og ikke af penge. Hvilket

Mathias forteller lidt om, da han fortaller om sin folkeskoletid.

“I: Tror du at det at du har gdet pa sadan en skole har veeret med til at forme dig, at det gor

du hellere vil arbejde hvor du kan styre det selv?

M. ja, den har lcert mig at det er lyst der driver”
(Bilag 2, Interview Mathias, p. 4)

I Mathias’ saying kommer der flere ting til udtryk: Det er et udtryk for en teleoaffektiv
struktur, ndr han naevner at “det er lyst der driver”, da dette er et udtryk for rettethed, idet han
vil have lyst til at gd pé arbejde (Schatzki, 2012). At det er i1 skolen han har erfaret at det er
lysten der skal vare drivende, kan til dels siges at vere et rutine baseret handlemenster. Dette
kan skabe en forstaelse af at det er en holdning og en felelse der er iboende hos ham, fordi
han 1 sin skolegang lerte det. Det kan dermed antages at denne teleoaffektive struktur er
skabt, ud fra en emotionalitet som opstod i hans barndom, da det er derfra rettetheden

stammer fra.

At skolen har varet med til at forme ham som menneske, samt har haft indflydelse p4 hans
holdninger til arbejdslivet, forteller han mere om i interviewet. Vi spurgte ham om han mente
at organisationer kunne klare sig uden ledere, hvilket han ikke var i tvivl om at de kunne.
Argumentationen herfor, stammer fra hans tid pd Den Demokratiske Fri skole, der var
demokratisk og elevstyret (Bilag 2, Interview Mathias, p. 4). Han bruger skolen som
eksempel pa at organisationer sagtens kan klare sig uden en egentlig ledelse, men fortaller

ogsé at processerne tager lengere tid:

61 af 109



“M: sd det kan godt fungere, det ved jeg. Det er ofte en leengere proces, men det er klart en
bedre proces”

(Bilag 2, Interview Mathias, p. 4)

Udsagnet forteller noget om, at den erfaringsdannelse han har taget med sig fra skoletiden,
har vaeret med til at forme ham som menneske. Nar han siger at “det er klart en bedre
proces”, kan det antages at hans holdning herom, bunder i at han har haft gode erfaringer
med det tidligere i sit liv. Til trods for at han mener det er en bedre proces, mener han ogsa at

denne type praksis ikke fungerer for alle mennesker:

“M: nej! Nogen har brug for et arbejde hvor de far en specifik opgave og far fortalt hvordan
de skal gore det, og nogen vil have frihed til at finde ud af hvordan man udfore det”
(Bilag 2, Interview Mathias, p. 4)

Det kan derfor antages at han gennem sit levede liv, har oplevet eksempler pd mennesker der
ikke fungerede 1 en selvledende praksis, enten 1 Den Demokratiske Fri Skole eller under hans
tid pa Level. Dette er endvidere medskabende for forstaelsen af Mathias’ praksisforstaelse
(Schatzki, 2012), da han forstar det som at “have frihed til at finde ud af hvordan man udfore
det”.

Opsummering:
I praksisfellesskabet hos Level oplever Mathias noget genkendeligt fra skoletiden, og det kan

derfor antages at hans rettethed i praksis, bunder i det genkendelige han tidligere har erfaret.
Desuden er den selvledende praksis noget der fungerer for det type menneske han er, en der
“vil have frihed til at finde ud af hvordan man udfore det”.

Derfor kan man snakke om, at han pa trods af at kunne fa bedre lon andetsteds, sé er det de
fleksible arbejdstider der holder ham i praksis hos Level. Denne antagelse kan endvidere
bakkes op af, at genkendeligheden ved praksissen fra hans tid i Den Demokratiske Fri Skole,

ogsa ubevidst skaber en rettethed 1 hans handlinger.
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Det leerende element ved praksissen hos Level er noget Mathias tillegger en verdi, bade 1 det
hensyn at lere selv, men ogséd at lere fra sig. Dette skaber ogsd en antagelse om, at laering
kan veere medskabende for positionering og social orden.

Mathias’ levede liv kan pad denne made skabe en forstaelse af, hvad han forbinder med
praksis, samt hvad han tilleegger praksissen af verdi, som i sidste ende er hvad der ger, at han

befinder sig 1 netop denne type praksis i dag.

Danni

Som vi ogsd oplever i de to ovenstdende afsnit om henholdsvis Mathias og Laila, er Danni

heller ikke meget for at vere fastlast i nogle firkantede rammer, han udtaler:

“D: ... Jeg er ret sikker pa at hvis jeg skulle ga til en med alt jeg skulle lave, sd ville jeg totalt
fole mig som sdadan en lonslave, det ville jeg ikke kunne leve med, det ville jeg ikke kunne
arbejde med”
(Bilag 2, Interview Danni, p. 14)

I ovenstdende citat bruger han udtrykket “lenslave” omkring et arbejde, hvor man “skal ga til
en med alt”, hvilket kan oversettes til at skulle rapportere til en overordnet. Hans saying
giver derfor udtryk for, en generel forstdelse omkring andre typer af arbejde, idet han
forbinder dem med at skulle rapportere til en overordnet (Schatzki, 2012).

Nér han samtidig giver udtryk for at: “sd ville jeg totalt fole mig som sadan en lonslave”,
skaber dette en forstdelse for at der befinder sig en teleoaffektiv struktur, bag Dannis
handling om at arbejde hos Level (Schatzki, 2012). Denne forstaelse bekraftes endvidere idet
vi oplever at han samtidig navner at: “det ville jeg ikke kunne arbejde med”, hvilket igen kan
vare et udtryk for hans rettethed om, at befinde sig pé en arbejdsplads uden én at rapportere

til.
Med den ovenstdende forstdelse af hvordan Dannis generelle forstaelse er omkring andre

typer af arbejdspladser, sd kan vi samtidig skabe en forstaelse af hvordan han oplever

praksissen hos Level. Han udtaler:
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“D: ...sd kan man jo sige at nu beslutter man sig bare for, at nu er det sadan her jeg gor det,
sa det har jeg 100 procent selvbestemmelse over hvordan jeg planlegger mine ting, sd leenge
det bare bliver gjort ordentligt, sa er der frihed”

(Bilag 2, Interview Danni, p. 14)

Ud fra denne saying kan vi skabe en forstaelse af Dannis praksisforstéelse, da hans handlen i
praksis er organiseret ud fra en forstéelse af, at hvordan man ger praksis hos Level (Schatzki,
2012). Dette ser vi i hans udtalelse om, at han frit kan planlaegge sit arbejde, s& leenge det
bliver gjort ordentligt, hvilket kan oversattes til aktorerens forstéelse af en grundleggende
normativ made at handle pa i1 praksis (Buch, 2017).

Dette skaber dermed den forstéelse, at hvis en akter i praksis ger tingene ordentligt, sa er der
en frihed til selv at planleegge og organisere sit arbejde. Hvilket vi 1 det ovenstdende fik en

forstaelse af, at Danni var rettet mod i sin handlen 1 praksis.

Derudover kan der ogsd skabes en forstdelse af, at det ikke er “/00 procent

selvbestemmelse”, der befinder sig 1 hans geren 1 praksis, idet han udtaler at:

“D: jeg vil sige at hvis man kan scette det op i procenter sd beslutter jeg selv 70% og 30% er
noget der skal andre med ind og kigge pa”
(Bilag 2, Interview Danni, p. 14)

Dette skaber en forstaelse af, at akteren ikke besidder en fuldstendig frihed i hans handlen i
praksis, da der er nogle ting, hvor andre skal med ind over lgsningen af opgaven, hvilket kan
vare med til at preecisere Dannis praksisforstaelse. Denne saying skaber dermed en forstaelse
af, at pé trods af at han gor sit arbejde ordentligt, s& kan der stadig forekomme opgaver, hvor
det meningsfulde naste skridt 1 handlingsrakken er at fi en anden akter med ind over (Buch,

2017).

Udfordringer ved selvledelse
Ud fra det folgende citat kan vi skabe en forstielse af Dannis generelle forstéelse for
praksissen, samt at denne kan ligge til grund for en frustration ved maden arbejdet

organiseres pa. Nar vi sperger om der er situationer hvor han bliver frustreret svarer han:
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“D: ak ja, jamen hvis man har sindssygt mange opgaver, sd er det sindssygt frustrerende og
sd clasher familie og arbejdsliv maske en gang imellem... det er jo ogsa ulempen ved den
meget meget frihed, eller selvbestemmelse vi har herinde... Du kan mode nar du vil og du kan
gd ndr du vil, men du skal bare fikse dine opgaver. Men hvis du sd ikke nar dine opgaver
fordi du har barn syg to dage derhjemme, sd er man bare nadt til at sidde derhjemme og lave

de opgaver nar der er tid til det, og sadan er det, for de skal laves.’

(Bilag 2, Interview Danni, p. 15)

I denne saying kan der skabes en forstéelse af, at tiden for hvorndr man udferer sit arbejde
ikke befinder sig i et fastsat tidsinterval. Aktererne i praksis kan “made nar du vil og du kan
gd nar du vil”, hvilket medferer en generel forstéelse af, at der er frie muligheder for at
planlegge sit arbejde ud fra hvornar det passer én bedst, som dermed kan vere noget der
“belong to a given practice” (Schatzki, 2001).

Derudover oplever vi ogsd i ovenstaende saying, at hvis man ikke nér sine arbejdsopgaver
pga. “noget”, s ma man “lave de opgaver ndr der er tid til det”. Dette er igen et udtryk for
en generel forstaelse, idet det er et udtryk for akterens “overbevisninger om, hvordan verden
heenger sammen” (Buch, 2017).

Vi oplever dog i samme citat at Danni giver udtryk for, at det kan vare et frustrerende
element ved praksissen, idet han udtaler at: “det er jo ogsa ulempen ved den meget meget
frihed”. Hvilket vi kan antage til at vaere et udtryk for, at idet arbejdstiden ikke har nogle
faste rammer, s& kan det altsa kan vare frustrerende i de perioder, hvor udefrakommende

faktorer pavirker hans evne til at planleegge sit arbejde som han vil.

I det naste citat skabes der en yderligere forstéelse for denne frustration, som vi oplevede 1

afsnittet ovenfor. Nar vi sperger om der er andre der kan udfere hans arbejde svarer han:

D: nej der er ikke andre til at overtage opgaven, sa du er bare nadt til at gore det. Igen det
samme for os alle sammen, der er ikke nogle af os andre der kan fikse en eller anden skade
nede i huset, det skal Mathias gore”

(Bilag 2, Interview Danni, p. 15)
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I afsnittet ovenfor forstod vi Dannis frustration pé baggrund af, at han var nedt til at: “/ave de
opgaver nar der er tid til det”. Ud fra ovenstiende citat skabes der nu en yderligere forstdelse
af, at der ikke er andre 1 praksisfallesskabet der kan udfere det arbejde som han laver.
Hvilket altsé kan skabe en forstaelse af, at han ikke kan give sine arbejdsopgaver videre til en
anden, hvis der er noget der pavirker hans mulighed for at arbejde med opgaverne nér han har

lyst.

Vi kan dog i samme citat igen fa en forstaelse af, at aktererne i praksis har styr pd hvad de
andre 1 praksis kan. Dette er endvidere et bevis pd, at der gennem en refleksiv forstielse for
de andre akterers arbejde 1 praksis, er skabt et praksisfellesskab idet aktererne besidder en

refleksiv forstéelse for, hvad de andre bidrager med (Wenger, 2000).

En der samler tradene

Selvom Danni vil betegne sig selv som selvledende, mener han at det er vigtigt at der er en
der kan samle tradene. Nér vi sperger ind til om han mener en organisation kan fungere uden

en leder, svarer han:

“D: Det tror jeg ikke, for jeg tror i sidste ende vil der altid veere behov for en der siger okay
nu har du mistet fokus, sa nu skal du lige tilbage pa sporet, og der vil altid veere behov for en
der samler op pa trade og have det overskuende blik, altsa ligesom toppen af paraplyen, der
samler alle strengene for at fd det hele til at ga op i en hajere enhed, sa nej det tror jeg ikke”

(Bilag 2, Interview Danni, p. 16)

Denne saying er igen med at danne en forstaelse af, hvordan Danni oplever hvordan verden
hanger sammen, som dermed skaber en forstielse for hans generelle forstaelse af, hvordan en
leder bidrager til en praksis (Buch, 2017).

Danni mener at det er vigtigt med en person der kan samle tradene, hvilket det i hans
generelle forstielse er en leder der gor. Han ser altsa lederens job, som varende den med det
overordnede blik for hvad der sker pd arbejdspladsen, hvilket han mener der er behov for,
hvis der er nogen der mister fokus.

Derudover forstar han det som lederens opgave, at vaere den der samler tradene, hvilket han

ikke mener en arbejdsplads kan vaere foruden.
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Opsummering

Der ligger en teleoaffektiv struktur til grund for Dannis beslutning om at besidde et arbejde,
hvor han har frihed til at organisere sit arbejde som det passer ham, og hvor der ikke skal
rapporteres til nogen.

Dog opleves der ogsd en frustration ved denne samme type af organisering, idet rammerne
for selv at kunne planlaegge sit arbejde, gor at udefrakommende pavirkninger medferer at
man ma lave sine opgaver nar der er tid til det. Endvidere skabes denne frustration ud fra en
erkendelse af, at der ikke er andre i praksis der kan udfere den type arbejde han laver, hvilket
gor at han ikke kan give sit arbejde videre til andre hvis han er presset pd tid.

Hans oplevelse af hvad en leder bidrager med pa en arbejdsplads, er at denne, er en der
samler alle trddene og fir det hele til at gd op 1 en hgjere enhed, hvilket han ikke mener en

organisation kan undvare.

Felles for alle tre

Alle tre har startet andetsteds 1 huset, Laila med rengering og Mathias og Danni som weekend
ansatte. Over tid er de blevet ansat 1 hverdagen og blevet en del af den kerne der er pa
kontoret til dagligt. De har laert de rutiner, skrevne og uskrevne regler, der gor sig geeldende
for denne praksis, hvilket er medskabende for praksisfellesskabet (Wenger, 2000). Dette er
noget de laerer og erfarer over tid, som blandt andet kommer til udtryk 1 afsnittet om Lailas
levede liv. Hvad der forst syntes som vearende et firkantet job, viste sig at vare forkert
antaget og gennem erfaringen og konsekvenserne af hendes handlinger, fik hun en viden om
at de mere flydende roller, som eksempelvis design, tilfalder dem, der viser interesse for det.
Det har dog ogsd betydning for at hun til trods for hendes officielle stilling som
HR-ansvarlig, har mulighed for at kombinere arbejdsliv og interesser.

I alle tre interviews giver de udtryk for at hierarkiske organisationer er lig med firkantet
arbejde, hvor det hele er rammesat, hvilket er et udtryk for en generel forstielse (Schatzki,
2012). Hvor Mathias og Danni ikke mener de vil befinde sig godt i sidan en organisation,
Danni bruger eksempelvis ordet “lonslave” og Mathias mener ikke at han dér ville have
mulighed for laring pa samme made. Laila er dog mere aben over for begge typer

strukturering, da hun tilskriver struktur lidt mere verdi end de andre. Hun betegner sig selv
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som et menneske, der er ustruktureret og udisciplineret og derfor kunne have behov for faste
rammer, samtidig siger hun dog at hun som menneske ville have svart ved at blive inden for
rammerne (Bilag 2, Interview Laila, p. 11).

Felles for alle tre er, at de i arbejdet hos Level har frihed til at bestemme over hvordan deres
arbejdsdag skal forlebe, herunder deres arbejdstid og hvordan opgavelgsningen udferes.
Denne frihed er noget de bruger som argumentation, nar de sperges ind til om de vil betegne

sig selv som selvledende, hvilket blandt andet kommer til udtryk 1 felgende citater:

“D:...det er jo 100 procent mig selv der bestemmer hvad der skal laves, bestemmer selv
hvorndr jeg mader og hvorndr jeg gar hjem”.

(Bilag 2, Interview Danni, p. 14)

“M: jeg far bare en scetning med en arbejdsopgave jeg skal udfore og sd skal jeg selv finde
losningen”

(Bilag 2, Interview Mathias, p. 4)

I en selvledende virksomhed, skal de ansatte veare 1 stand til selv at regulerer det pres der er,
hvilket kan vere problematisk, hvis man ikke har et godt overblik. Ifelge Signe
Pihl-Thingvad, kan en af de sterste stressfaktorer i de selvledende grupper hun har undersogt,

vaere at den gverste barrer er fjernet (Bilag 2, Interview SPT/Lek.SDU p. 46).

Hos Level prover de sa vidt muligt at komme omkring denne faktorer, ved inddragelse af
direktoren (Dennis), som har varet en medspiller i situationer, hvor presset skulle reguleres.
Sammen med Mathias har han lavet et skema i farvekoder, som gor hans arbejde mere

overskueligt og kan mindske noget af presset:

“M: Rad: her og nu, gron. hurtigst muligt Bla: kan vente og lilla er fremtidige projekter ...
nar den liste sd bliver for lang, sa beder jeg Dennis om at kategorisere dem for mig”

(Bilag 2, Interview Mathias, p. 1)

Hos Laila minder han hende om, nér hun patager sig for meget eller gore hende opmerksom

pa at strukturere sin tid.
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“L:... det md de klare selv, nu md du veere mere struktureret, der prover han virkelig at hive
fat i mig”
(Bilag 2, Interview Laila, p. 8)

I interviewet med Danni omhandler det, at Dennis har sagt til ham at der var nogle opgaver
han skulle overgive til en anden, hvilket han var enig 1 og derfor har han nu mulighed for at

fokusere mere pa sin kerneopgave:

“D: ...nu kan jeg bruge mere tid pd at gore annoncerne bedre, finere, flottere og mdske ogsd
teenke anderledes, hvordan kan vi gore det anderledes end det vi gor nu, og bruge mere tid pa
det, i stedet for at skulle bruge tid pad at fikse sadan nogle dndssvage ting der alligevel hele
tiden skal fikses”

(Bilag 2, Interview Danni, p. 13).

Hvilket igen kan vaere et eksempel pd, hvorfor Danni ikke mener en organisation kan fungere
uden en ledertyper, eller én der kan samle tridene.
Direktoren bliver pd denne made en hjelpende faktorer néar de skal planlaegge deres arbejde,

men han opleves ikke som dominerende i organiseringen af arbejdet i1 praksis.

Vi har i denne forste del af analysen skabt et billede af akterernes levede liv, hvilke dele af
praksissen de tilskriver verdi eller frustration og hvordan de italesatter det at vare
selvledende pa godt og ondt. I naeste del vil vi gd nermere ind i praksissen hos Level, samt

behandle hvordan social orden kommer til udtryk i en selvledende praksis.
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Analyse Del 2 - Selvledende Praksis

Vi vil i anden del af analysen skabe en forstdelse af den selvledende praksis vi oplever hos
Level, samt supplere forstdelsen af det selvledende perspektiv, med det vi oplever
respondenterne hos Morning Star giver udtryk for, nar de forklarer hvordan praksis geres hos
dem. Vi vil i denne del komme ind pa hvordan aktererne handler med hinanden i praksis,
samt hvilke refleksive overvejelser der ligger til grund for deres handlinger. Derudover sattes
der fokus pa hvordan akterer larer 1 praksis, samt hvordan positionering er med til at skabe

en social orden.

Ansvarsomradet bestemmer

Under vores observationer var noget af det forste vi oplevede, at medarbejderne ikke bare
gjorde som direktoren sagde. De stillede spergsmélstegn, kom med deres meninger, og traf

deres egne beslutninger. Et eksempel pa dette er:

Direktoren sporger videre til endnu en medarbejder (Laila), han sporger ind til en specifik
sag omkring et malerarbejde. Medarbejderen giver udtryk for at det ligner lort og ser rodet
ud — alle rundt om bordet griner lidt, fordi direktoren inden madets start havde snakket om
hvor flot han synes det var — direktoren giver udtryk for at han da egentligt synes det sd
meget peent ud, da han sa det tidligere pd dagen. Medarbejderen forteeller at det ikke er super
optimalt, sd hun star fast ved sin holdning og at maleren altsa ogsd er enig med hende, sa
hun forteeller at hun har planlagt en tur i Fliigger.
(Bilag 1, 1. dag, obs. 18)

Vi oplever her, at medarbejderen (Laila) har taget en beslutning om, at hun skal en tur 1
Fliigger. Denne doing oplever vi sidst pa den samme dag, da vi meder hende pa vej i Fliigger
(Bilag 1, 1. dag, obs 28). Néar vi senere under vores interview sperger Laila omkring hendes
ansvarsomrader, forteller hun at design, blandt andre opgaver, er en del af hendes
ansvarsomrader: “ja det er mig der har ansvaret for design rundt omkring i huset” (Bilag 2,

Interview Laila, p. 6).
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I de to empiriske eksempler, kan vi skabe en forstaelse for flere ting. Vi kan se elementer i
hvordan akterernes sprog og jargon er, samt hvordan deres praksisforstdelse danner rammen
for deres handlinger (Schatzki, 2001).

Idet Laila har rollen som verende ansvarlig for det designmassige rundt omkring i huset,
ligger det 1 hendes praksisforstaelse, at det er hende der tager beslutninger omkring maling og
design. De empiriske eksempler giver os ogsa den forstdelse, at det ogsd er direktorens
forstaelse, da hans mangel pd indsigelser omkring hvordan arbejdet skal udferes, kan
oversattes til, at Lailas praksisforstaelse er delt med direkteoren.

Derudover kan der skabe en forstaelse for, at Laila handler ud fra en teleoaffektiv struktur
om, at gare et pent malerarbejde, da hun synes “det ligner lort”. Hendes handling om at gd 1
Fliigger bliver derfor truffet, af det hensigtsmassige formal, at rette op pa malerarbejdet, da
“det ikke er super optimalt”.

I de empiriske eksempler, kan vi ud fra maden Laila og direkteren interagerer med hinanden 1
praksis, skabe en forstaelse af, hvordan den sociale orden dannes (Schatzki, 2001), idet vi
oplever at Laila indtager en dominerende positionering (Jensen 2014). Efter vores
overbevisning, er det almindeligt i en organisation, at det er direktoren der automatisk
besidder den dominerende position. Men det bliver klart i det ovenstdende eksempel, at det
her er medarbejderen der indtreeder i denne position. Arsagen til at Laila positionere sig pa
denne méde, kan vi efterfolgende forstd ud fra hendes udtalelse om, at det er hende der har
ansvaret for design. Rollen som ansvarlig for design bliver dermed udslagsgivende for,
hvordan den sociale orden skabes i praksis, da rollen medferer en positionering.

Den sociale orden skabes pd denne made gennem det relationelle forhold mellem Laila og
direktoren, idet deres fazlles praksisforstaelse tillader, at medarbejderen indtraeder i1 den

dominerende beslutningstagende position (Schatzki, 2001).

At medarbejderen far lov til at indtrede 1 denne position, og dermed udeve magt nedefra,
bliver igen forsterket af direkterens overdragelse af magten, idet han forkaster sin egen
holdning om, at “han da egentligt synes det sa meget pcent ud”’. Endvidere betyder denne
praksisforstéelse, at det er rollen som ansvarlig for design, der er udslagsgivende for hvem

der besidder magten i praksis.
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Et yderligere udtryk for den positionering der finder sted, oplever vi i sproget, idet Laila siger
at “det ligner lort”. Det diskursive bliver her medbestemmende for beslutningsevnens
position, da denne handling bliver afgerende for, hvem der beslutter det designmaessige 1
praksis. Igen skaber dette en forstaelse af, at medarbejderens rolle som ansvarlig for design,

tillader hende at ytre sig pa en mide, som satter hende i en dominerende position (Schatzki,

2001).

Det selvledende aspekt

Ud fra den praksis som vi oplever hos Level, kan vi drage paralleller til det selvledende
perspektiv. Den méde Laila og direktoren i de ovenstdende eksempler interagere med
hinanden 1 praksis, passer pa flere mdde til vores definition af selvledelse. I definitionen
forstas selvledelse ud fra, at man 1 sit arbejde selv organiserer og beslutter, hvordan arbejdet
skal udferes. Vi kan dermed pa baggrund af det niveau af selvbestemmelse Laila udviser i sin
handlen i praksis, skabe en forstaelse af at aktererne handler ud fra selvledende premisser.
Bide ift. til den made deres positionering skaber den sociale orden og at deres
praksisforstaelse betoner, at det er legitimt for medarbejderne at treeffe en beslutning, uden at

sege accept hos lederen i praksis.

Nar vi ser pd praksissen hos Morning Star, kan vi ud fra nedenstdende citat skabe en
forstéelse af, at medarbejderne her ogsa selv kan organisere deres arbejde efter egne behov.

Jonathan forteller:

“J: Lactually had to do some work and when I drove out to one of the factories it was
Saturday and so at the factories typically there are nobody working but when I got there [
saw some corporate John's warehouse guys working and I know that they aren’t necessarily
scheduled so they had some work they need to be done so they were there working on a
Saturday.”

(Bilag 2, Interview Jonathan, p. 38)

Ud fra citatet kan vi skabe en forstéelse af at fabriks-medarbejderne hos Morning Star selv

kan bestemme hvornar de vil arbejde. Der er ingen der har fortalt dem at de skal komme pa
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arbejde pa en lordag, det er noget de selv har valgt at gere, hvilket medferer en forstaelse af,

at de selv besidder muligheden for at organisere deres arbejde.

Vi kan dermed drage en parallel til den praksis vi oplever hos Level, da vi i det ovenstaende
har faet en forstaelse af at aktereren her, selv traeffer beslutninger om, hvordan arbejdet skal
organiseres. Vi oplever at beslutningen bliver truffet ud fra hvad der i Lailas praksisforstaelse

giver mening, ift. hvordan man ger sit arbejde hos Level.

Hvor der er magt er der ogsd modmagt

Ifolge Schatzki kan regler, bestemmelser, lovgivning m.v., der befinder sig 1 og omkring
praksis, vare bestemmende for hvordan aktererne handler i praksis (Schatzki, 2012). Under
interviewet med Laila sperger vi ind til, hvordan en typisk arbejdsdag eller uge ser ud for
hende. I denne forbindelse fortaeller hun om en ny arbejdsopgave, der ikke er en del af hendes

daglige praksis, men som hun er nedt til at forholde sig til:

“L: Lige i ojeblikket er det meget med det, at man skal have elever nu, nu bliver det et krav at
man skal have elever alt efter hvilken type virksomhed man er og hvor mange medarbejdere

man har.

I: okay, sa i kan veere tvunget til at tage elever ind?

L: ja vi har lige faet et skriv pa at nu er vi blevet optalt, det er noget nyt, jeg har ikke helt sat
mig ind i det, men jeg tror godt vi kan komme uden om det. Nu har vi lige faet et brev ind af
doren om at vi skal have 0,19 elever og nu har vi ingen pt. og hvis ikke vi gor det skal vi
betale 3900,- ind et eller andet sted. Sd det er noget jeg lige skal have tjekket op pa. (griner)”

(Bilag 2, Interview Laila, p. 7)

Laila har grundet et lovkrav, der kommer fra en udefrakommende akter, veret nedt til at
afbryde hendes faste rutine, for at laese problemet i ovenstdende eksempel. I nogle tilfelde
ville man nedvendigvis kunne beslutte sig for, ikke at forholde sig til det. Men 1 og med at det

er et lovkrav og virksomheden kan blive straffet ekonomisk ved ikke at forholde sig til det, er
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hun nedsaget til at forholde sig til situationen, og reagere pa denne, uanset hvor komisk det
end métte vere. Som hun siger er de blevet opgjort til at have 0.19 elever, og at de skal betale
3900,- hvis ikke de tager 0,19 elever ind. I den made hun forteeller om situationen pa og
derefter griner, giver hun udtryk for at hele situationen er lettere komisk, og mener at det er
muligt for dem at komme uden om lovkravet.

Efter endt interviewet da vi alle tre gdr mod kontoret, for at deltage 1 dagens onsdagsmede,
sporger vi mere indgdende ind til lovkravet, da ogsd vi finder det komisk at man som
virksomhed, kan blive opgjort til hvad der svarer til en femtedel elev. Her bekraefter hun at
hele situationen virker fjollet, men siger samtidig ogsd, at selvom de for eksempel var blevet
opgjort til at have 1 elev, ville de havde svart ved at tage en sddan person ind 1 praksis, da der
ikke vil vaere opgaver nok til en eventuel elev. (Bilag 1, 3. dag, obs. 24)

Laila har altsa besluttet sig for at det ikke er muligt for dem at tage en elev ind, hvilket gor
det til et mal for hende, at finde ud af hvordan de som virksomhed kan komme udenom
reglen. Det er derfor et udtryk for en teleoaffektiv struktur, nar malet bliver afgerende for
hvilken handling hun foretager sig i praksis (Schatzki, 2012).

Ydermere er det samtidig et udtryk for en modmagts-strategi. Selvom ministeriet overordnet
set er bliver rammesattende for praksissen, da deres regelsaetning pavirker virksomheden og
praksis gennem et lovkrav, samt en bede hvis ikke kravet opfyldes. S fejer Laila og
praksissen pa Level sig ikke bare, men yder modstand ved at Laila gor en aktiv indsats for at
finde ud af, hvordan de kan komme uden om reglen.

Den teleoaffektive struktur om at komme uden om reglen, péavirker i dette tilfelde ogsa
Lailas praksisforstdelse, idet hun er nedt til at sette sig ind 1 regler og lovgivning, for at
komme uden om. P4 denne made bliver reglen medskabende for maden Laila handler pé 1

praksis.

Fornevnte situation er udover at vare et eksempel pd en handelse, hvor man prever at
modarbejde et lovkrav, samtidig ogsa et eksempel pé, hvad der kan “true” en selvledende
praksis, da den kan vare bestemmende for hvor stor grad af selvledelse der kan udfoldes.
Man kan derfor snakke om at en virksomhed eller organisation aldrig vil kunne vere 100
procent selvledende, da den i nogle tilfeelde vil vare pavirket af udefrakommende faktorer,
som eksempelvis generelle regler og lovkrav udstedt af staten eller ministerierne. Dermed

ikke sagt, at de selvledende praksisser ikke vil preve at modarbejde den topstyring de
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udsattes for, og som kan virke fremmed eller uacceptabel i forhold til deres made “at lede”

deres praksis pa.

Hos Morning Star bliver de ogsa pavirket af lovgivning, da man her ikke l&ngere ma sporge

ind til kandidaternes kriminelle baggrund.

“E: These legal changes related to whether or not you can inquire a respected employees
previous wage or salary and also it limited your ability to inquire about their, if they had any,
criminal background.

(Bilag 2, Interview Erik, p. 19)

De lovmassige reguleringer fra udefrakommende praksisser, bliver ogsd i Morning Star
tilfeelde noget der pavirker deres praksis. Dette skaber en forstaelse af at de ogsd er nodsaget
til at forholde sig til deres omverden, da den bliver medskabende for hvordan deres praksis

gores.

Pkonomi som rammesa&ttende

Under vores observationer oplever vi, at medarbejderen Mathias har en lang liste med sager
og opgaver, som der skal laves rundt omkring 1 huset. Vi oplever samtidig, at det virker som
om, at direktoren 1 langt sterre grad leder og fordeler arbejdet ift. Mathias, end han ger 1

forhold til de andre medarbejdere. Et eksempel pé dette er:

“Dennis dikterer til Mathias omkring en opgave, at denne del af opgaven tager du dig ikke

af, det hyrer du en mand ind til at klare.’
(Bilag 1, 2. dag, obs. 10)

I dette eksempel skabes der en forstaelse af, at direktoren indtager en dominerende position,
idet han dikterer over for medarbejderen, hvordan han skal udfere sit arbejde i praksis

(Jensen, 2013).
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Nér vi sperger Mathias om, hvor meget selvbestemmelse han har over sit arbejde, svarer han
“90%” (Bilag 2, Interview Mathias, p. 2), samt nar vi sperger ind til emnet omkring hans

evne til at treffe beslutninger, svarer han:

“M: I de fleste tilfcelde kan jeg selv tage alle beslutninger. Den okonomiske del ved den
almindelige vedligeholdelse styrer jeg stort set selv, storre projekter som koster en del flere
penge skal jeg have Dennis ind over.”

(Bilag 2, Interview Mathias, p. 2)

Dette skaber en ny forstdelse, da det nu bliver klart, at beslutninger skal forbi direkteren, hvis
det har et storre gkonomisk aspekt. Hvilket ogsa er noget vi oplever gar igen, i interviewene
med Laila (Bilag 2, Interview Laila, p. 8) og Danni (Bilag 2, Interview Danni, p. 14). Dette
skaber endvidere en forstelse af, at direkteren handler pa baggrund af en praksisforstielse
om at, han skal vare involveret i beslutninger, som har et storre ekonomiske perspektiv
(Schatzki, 2012).

Derudover skaber Mathias’ udtalelse en forstdelse af, at der befinder sig en uskreven regel i
praksis, idet vi oplever at “projekter som koster en del flere penge, skal have Dennis med ind
over”. Denne regel bliver dermed medbestemmende for, hvordan aktererne handler i praksis,
da den betyder at evnen til at treeffe beslutninger, bliver indskearpet i de episoder, hvor der er
et storre skonomisk aspekt involveret (Schatzki, 2012).

Reglen bliver endvidere medskabende for akterernes praksisforstaelse, da der i de to
ovenstdende eksempler, kan skabes en forstdelse af, at bade Mathias og Dennis forstar
praksissen omkring, hvordan man treffer beslutninger i ekonomiske hensende, pé en felles
made (Schatzki, 2012). Endvidere er dette med til danne et billede af Mathias’
praksisforstéelse, idet han giver udtryk for at han selv styrer hvordan opgaver omkring
vedligeholdelse skal gores.

Det positionerings-massige element har flere aspekter 1 disse eksempler, da vi oplever
direkteren indtreede i en dominerende rolle, samtidig med at medarbejderen giver udtryk for,
at det kun er i gkonomiske henseende af direktoren bliver involveret. Sa selvom at vi oplever
at direktoren befinder sig en dominerende rolle 1 den sociale orden, sd giver medarbejderens
udtryk en forstéelse af, at det ikke altid ser sddan ud. Dette giver os en forstaelse af, at evnen

til at treffe beslutning i arbejdet, kun begrenses i de tilfelde som involvere storre
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okonomiske beslutninger. Medarbejderen besidder dermed selv evnen til, at treffe
beslutninger og organisere sit arbejde i resten af hans praksis. Dette skaber endvidere en
forstaelse af, at beslutningsevnen ikke er fasttemret i én konstellation i den sociale arena, men
skifter position ud fra de relationelle forhold og meningsdannelser, som befinder sig i praksis

(Schatzki, 2001).

Det selvledende perspektiv

Nar vi sammenligner disse relationelle forhold ud fra det selvledende perspektiv, giver dette
os en forstdelse af, at medarbejdernes evne til at treeffe beslutninger, ikke ligger 100% frit for
den enkelte aktor i praksis. Evnen til frit at treeffe beslutninger, bliver reguleret i de tilfelde,
hvor beslutningen besidder et storre gkonomisk aspekt. Dette giver en forstielse af, at den
mdde vi definerer selvledelse pd, ikke kommer 100% til udtryk, da direkteren i de
ovenstdende eksempler, holder fast pad sin dominerende position ift. beslutningstagning ved

starre gkonomiske forhold.

Viden gor dig uundverlig

Under vores observationer herer vi Mathias forteller om, at der kommer en fagmand ind,
som viser ham hvordan lamperne fungerer, sa Mathias kan klare opgaven selv, uden at

tilkalde en til at klare opgaven:

Mathias forteeller at der kommer en der hedder Magnus og kigger pd nogle lamper sammen
med ham, han skal vise Mathias hvordan de fungere, sa han maske pa sigt kan overtage den
opgave sd de ikke behover kalde en anden ind for at gore det.

(Bilag 1, 3. dag obs. 8)

I denne saying skabes der en forstdelse af, at det falder under Mathias’ ansvarsomréde at
sorge for, at lamperne fungerer rundt omkring 1 huset. Endvidere skaber observationen den
forstaelse, at Mathias har en praksisforstielse af at arbejde omkring lamper skal gores pa en
specifik made. Derudover besidder handlingen om at tilkalde en fagmand (Magnus), en
teleoaffektiv struktur, idet Mathias er rettet mod at leere hvordan lamperne fungerer.

Naér vi sperger ind til hvordan Mathias gar til en svar opgave, forteller han:
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“M: hvis min viden ikke er steerk nok pd det omrade, sa vil jeg bede om hjcelp til det, eller
siger det bliver sveert og dumt at spilde ressourcer pa det og ellers sa tager jeg det bare, hvis

Jjeg kan fa det til at passe.

I: Er det sa fordi du synes det er fedt eller er det bare arbejde?

M: Det er primeert nok bare for at leere, jeg har sat mig meget ind i hvordan vores
LED-system virker, for, hvorfor skal vi hive en tekniker ind til rigtig, rigtig mange penge, hvis
det er noget jeg kan fikse. Kontra gore mig selv nodvendig for firmaet.”

(Bilag 2, Interview Mathias, p. 3)

I denne supplerende saying skabes der en ny forstaelse af den teleoaffektive struktur, som er
til stede ved Mathias’ beslutningstagning i praksis, da vi nu far en forstaelse af, at han er
rettet mod at gore sig “selv nodvendig for firmaet”.

Mathias tillegger ogséd denne viden en verdi, da han giver udtryk for, at en tekniker koster
“rigtig, rigtig mange penge”. Vi kan pa baggrund af denne udtalelse skabe en forstaelse af, at
Mathias ensker at tilegne sig en viden som er vaerdifuld, hvilket i overfort betydning ger ham
veerdifuld (eller “nodvendig”) for firmaet.

Den teleoaffektive struktur som befinder sig 1 dette tilfelde, bliver dermed handlende for

akteren i praksis, da handling bliver udfert pa baggrund af et formél (Buch, 2017).

Et andet element vi oplever i de empiriske eksempler, er at der befinder sig en situeret leering
i praksis, idet akteren her ensker at lre gennem en relationel interaktion med en anden akter
i praksis (Lave & Wenger, 2001).

Vi oplever at Mathias intentionelt ensker at skabe et sted 1 tid og rum, hvor han ved han kan
leere noget - som vi netop har skabt en forstaelse for at han tillegger en verdi. Selvom teorien
omkring situeret leering ikke handler om en intenderet laering, opleves det dog at Mathias i
dette tilfelde opstiller en aktivitet som skaber muligheden for at blive udsat for det. Han
soger dermed en relationel interaktion med Magnus, da hans kompetence og erfaring er storre
end Mathias’. I de tilfelde hvor en akters kompetence og erfaring overskrider eller divergere

fra en anden akters, kan der ifelge Wenger finde lering sted (Wenger, 2000). Vi kan dermed
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pa baggrund af dette skabe en forstaelse af, at Mathias’ geren i praksis kan medfere en

lering, da hans erfaring og kompetence divergere fra Magnus’ (Wenger, 2000).

Mathias’ handlinger bliver pa denne made gransesattende for praksisfaellesskabet, da denne
viden omkring lamperne inkluderer Mathias i1 fremtidige opgaver som omhandler dem
(Wenger, 2000). P4 denne mide bliver hans handlen i praksis ekskluderende for Magnus, da

Mathias nu vil besidde den viden som er nedvendig for at klare opgaven selv.

Det selvledende perspektiv

Hvis vi inddrager det selvledende perspektiv, kan dette skabe en forstaelse af, at akteren pd
egen hand har skabt en situation, som medferer at han far lest sin opgave i praksis. Derudover
har akteren ogsd pa egen hand skabt en situation, hvor der bevidst opstilles en aktivitet som
gor at han kan udvikle sig selv kompetencemassigt. Akteoren i praksis har dermed selv
organiseret sit arbejde, sd det dakker organisationens interesse, samt hans eget formal. |
sidste ende gor hans méde at organisere arbejdet, at han overtager evnen til at udfere et
stykke arbejde, som geor ham nedvendig for arbejdspladsen, hvilket inkluderer ham selv 1
opgavelosningen, samt ekskludere nedvendigheden ved en fagmand. Denne viden skaber
dermed en eftersporgsel efter Mathias, da den viden han vil komme til at besidde bade er

vardifuld og unik for praksisfellesskabet.

Nér vi ser pa hvordan efterspargelse opleves hos Morning Star, far vi en forstéelse af at det

ogsé er et tema der gar igen i deres praksis. Jonathan forteller:

“J: I guess the more demand there are for my services those end up becoming my stepping
stones, that just how I come to understand it. So how my work is affected and how it brings
value to whoever is using it basically*

(Bilag 2, Interview Jonathan, p. 40)
Det skal kort navnes, at “stepping stones” er en betegnelse for de “milesten” som

medarbejderne setter som arligt mal, disse mal kan bade vaere kompetencemassige mal og

produktionsmaessige mal.
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Citatet giver os en forstelse af at eftersporgsel efter aktererens tjenester, bliver
medbestemmende for de drlige mél, som medarbejderen setter for sig selv og sit arbejde.
Endvidere giver dette ogsd en forstaelse af Jonathans praksisforstielse, idet vi oplever at han
forstdr hans praksis ud fra, at det skal bringe verdi de medarbejdere der skal bruge hans
arbejde til noget (Schatzki, 2012). Samt at den eftersporgsel efter hans arbejde bliver pavirket
af hvordan andre oplever produktet af hans arbejde.

Eftersporgsel efter en akters evner er altsd ogsa et tema hos Morning Star, hvor vi oplever at

denne efterspargsel bliver bestemt ud fra hvordan andre oplever og bruger éns arbejde.

Vi hjelpes ad
Nér vi sperger respondenterne hos Level om deres oplevelser omkring leering, far vi et

indtryk af, at det er noget der ogsa finder sted ndr de ger praksis. Bade Laila og Danni

kommer med folgende udsagn omkring lering:

“L: Men det skete sa ogsd, for Danni har jo styr pd sd noget, han var her ogsa dengang, sd
Jjeg spurgte ham til rdds og sd overtog han det lidt og lagde koder ind fordi det skulle kunne
leegge sammen og sadan og viste mig hvordan”™

(Bilag 2, Interview Laila, p. 10)

“D: Ja sa, men jeg vil sige at det er altid rart at fa noget kritik, for jeg tror alle sammen vi
har behov for at leere, hvis man bare sidder i sin egen boble, sd er det sveert at videreudvikle
sig, og sd synes jeg det er meget godt ndr vi for eksempel holder personalemader eller kurser
og der sd er nogen der kommer og siger: kunne vi ikke gore det her pa hjemmesiden eller
kunne vi ikke bruge det her element i vores grafiske udtryk eller twiste det her element og jeg
siger bare helt sikkert fedt, lad os fa det provet af og se hvad der sker.”

(Bilag 2, Interview Danni, p. 14)

I begge eksempler fér vi et indtryk af, at aktererne i praksis opseger og inviterer andre til, at
komme med bidrage til udferelsen af deres arbejdsopgaver. 1 teorien omkring
praksisfellesskaber, forstas det ud fra en falles historisk forstaelse af normer og relationer,

som refleksivt har skabt en kultur i feellesskabet (Wenger, 2000). I den forste saying fortaeller
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Laila at, “han var der ogsd dengang”, hvilket giver et indtryk af et historisk perspektiv, som
skaber en forstaelse af at deres kultur er historisk forankret. Endvidere skaber udtryk som, “L:
jeg spurgte ham til rads” og “D: det er altid rart med kritik”, en forstaelse af at det er
legitimt og en norm i praksis, at andre akterer er med inde over opgavelgsningen.

Ved at benytte Lave og Wengers teori om situeret lering, kan vi ogsa her skabe en forstielse
af, at der findes laring til stede i praksis. I teorien finder laering sted nar der sker en social
interaktion mellem aktererne i1 praksisfellesskabet (Lave & Wenger, 2001). I de empiriske
eksempler oplever vi, at aktererne laerer gennem deres sociale interaktioner med de andre
aktorer. Laila véd f.eks. at “Danni har styr pa sddan noget”, hvilket er et udtryk for en
refleksiv forstielse af andres arbejde og evner, som dermed medforer at Laila ved hvor hun
kan sege hjelp til sit arbejde. Denne saying giver dermed en forstéelse af, at aktererne
handler i praksis, ud fra at opna et leeringsmaessigt aspekt.

I Dannis saying far vi et lidt tydeligere eksempel af situeret leering, hvor der direkte finder
leering sted gennem en situeret interaktion (Lave & Wenger, 2001). Her kommer han med
eksempler pd steder, hvor han modtager input til udferelsen af sit arbejde, hvilket igen giver
en forstaelse af at der findes situeret leering til stede 1 praksis. Ogsa i dette eksempel skabes
der en forstdelse af, at akteren inviterer andres holdninger og ideer med ind i

opgavelgsningen, nar han handler i praksis.

Dette kan endvidere skabe en forstaelse af akterernes praksisforstielse, idet vi oplever at de i
deres handlinger har en forstielse af, at man tager de andre akterer med pé rad (Schatzki,
2012). Praksisforstdelsen gor dermed at grenserne i praksis bliver mere flydende, da
akterernes handlinger medferer at de inkludere andre i opgavelesningen, hvilket igen kan
bidrage til en refleksiv social forstaelse for de andres arbejde og evner. Inklusionen bliver pé
denne méde medskabende for laringen i praksis og at der i den sociale orden sker nogle
flydende skift i positionering i1 praksis (Wenger, 2000). Vi kan pa denne made forstd
medarbejdernes handlinger ud fra et vidensmessigt perspektiv, da den der besidder den
storste viden pé et omrade indtager en position som er dominerende.

Viden bliver altsd et element i1 praksis, som pavirker akterernes handlen, idet vi oplever at
aktererne er rettet mod at opnd viden. Vi kan pa baggrund af dette skabe en forstaelse af at
der befinder sig en teleoaffektiv struktur, idet aktererne i praksis hensigtsmeessigt handler for

at opnd viden. Dette gor at aktererne i deres handlinger gar til den med mest viden pa

81 af 109



omradet. Denne leringslyst pavirker pa denne made deres handlen, idet akterernes naeste
meningsfulde skridt i handlingsraekken er, at gé til den der ved mest om “noget”, hvilket

bliver et udtryk for deres praksisforstaelse af hvordan man handler i praksis (Buch, 2017).

Det selvledende perspektiv

Ud fra det selvledende perspektiv kan der skabes der en forstielse af, at medarbejderne frit
kan organisere deres arbejde, sd det kan inddrage andre akterer i praksis. De kan dermed
invitere andre til at komme med bidrag til deres goren i praksis, hvilket kan give en forstéelse
af, at aktererne 1 praksis bdde indtager underordnede, ligevaerdige og dominerende positioner
(Jensen, 2014) 1 den sociale orden (Schatzki, 2001). Endvidere giver denne forstéelse
samtidig den opfattelse at det ogsa er legitimt at g til andre, hvis man har en ide til deres
arbejde. Denne positionering sker pa trods af, at aktererne i praksis har en praksisforstéelse
omkring at ndr arbejdet passer inden for deres rolle, sa er det dem der besidder

beslutningsdygtigheden.

Under vores interview med Erik, forteller han omkring mulighederne og evnen til at udvikle

sine kompetencer hos Morning Star:

“E: And I won't say that that it is absent but I think that here you must be more of advertising
for yourself and you must really seek out your mentors in a way that I think, I think in a lot of
organisations it can be up to you to really take control of your own development and that sort

of thing, right. Here I don’t think there is really any other option”
(Bilag 2, Interview Erik, p. 17)

I det ovenstaende citat far vi en forstaclse af, at det ikke kun er en teleoaffektiv struktur der
befinder sig hos aktererne i praksis, om at der i deres handlinger befinder sig en hensigt om at
leere, det bliver nermest en del af praksisforstaelsen.

Vi kan ud fra denne saying f4 en forstaelse af, at aktererne i praksis er nedt til at tage kontrol
over egen laring, hvor det dermed bliver éns eget ansvar. Dette kan skabe en forstaelse af, at
aktererne 1 praksis oplever det laeringsmassige element ved arbejdet, som en del af den

praktiske forstaelse da de oplever det som en nedvendighed i deres arbejde (Schatzki, 2012).

82 af 109



I et andet eksempel horer vi samtidig at aktereren Jonathan frit kan gé til dem, som er ved at
treeffe en beslutning i praksis, hvis han finde noget i sit arbejde som han mener vil vare

interessant for dem. Han siger:

“J: I look at a lot of data every day and if I see some things that might be interesting that
might lead us to make different decisions then we are currently making I can go there directly
to where those decisions are being made *

(Bilag 2, Interview Danni, p. 37)

I disse sayings far vi en forstéelse af, at det hos Morning Star ikke kun er en mulighed at lere
af andre, men ogsa at “you must really seek out your mentors”. Dette skaber en forstaelse af,
at det leerende element vi oplever i praksissen hos Level, ikke kun er unikt for Level.
Endvidere skaber dette en forstaelse af den praksisforstaelse der befinder sig hos
medarbejderne hos Morning Star. Vi kan ud fra disse citater skabe en forstaelse af, at
medarbejderne frit kan ga til hvem som helst, hvis de enten besidder en viden som vil vaere
interessant for andre, eller hvis de ensker at fa en viden som en anden besidder.

Denne evne til frit at bevaege sig rundt i organisationen og inddrage andre akterer i sit
arbejde, samt muligheden for at involvere sig selv i andres arbejde, er altsa et lignende

feenomen som vi ogsé oplever ved praksissen hos Level.

Bordpladen skaber et meritokrati

Vi har netop féet en forstdelse af, at aktererne handler pa baggrund af en teleoaffektiv
struktur omkring at opna viden, samt en praksisforstaelse om at det er legitimt at sgge lering
og hjelp hos andre. Derudover har vi ogsd skabt den forstdelse af at viden bliver
medskabende for den sociale orden og den positionering som aktererne indtager i praksis. Vi
kan ud fra dette forstd positionering og den sociale orden som en light udgave af et
meritokrati, hvor det er dygtighed og erfaring der er afgerende for individets position 1
samfundet (Den Store Danske, Gyldendal). Denne definition er efter vores overbevisning
meget rammende for dannelsen af den sociale orden hos Level.

Under vores observationer oplever vi et lignende eksempel, hvilket involverer akterernes

handlen omkring nogle bordplader pé toiletterne:
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“De snakker om nogle bordplader ved handvaskene pd toiletterne i keelderen. Noget med at
laminaten bobler op. En sporger hvorfor fanden der er laminat pa bordpladerne. Laila siger
at det er hendes fejl, hun bestilte pladerne selvom Mathias sagde at det ikke ville fungere.
Dennis siger at der skal findes en ny losning og at laminat-pladerne skal skiftes pa bdde
herre og dametoilettet, han kigger rundt pad alle for at fa bekrceftet om de er enige.”

(Bilag 1, 2. dag, obs. 16)

Dette eksempel bekrefter igen vores forstéelse af, at aktererne besidder den praksisforstdelse
at de kan handle péd egen hand, hvis de mener det falder inden for deres ansvarsomréde.
Praksisforstaelse er kendetegnet ved at aktererne “véd hvordan de skal fortscette
handlingsrcekken og hvad der vil veere et ‘naturligt’, ‘meningsfuldt’ eller ‘rigtigt’ nceste skridt
at foretage sig” (Buch, 2017). Vi har tidligere fiet en forstaeclse af at Laila har den
praksisforstaelse, at det er hende der har ansvaret for design rundt omkring pa klubben, og
derfor er det hende der treffer beslutninger i disse henseende. Hvilket 1 dette tilfelde igen
bliver medskabende for, hvordan vi forstdr akterernes handlinger 1 praksis. Da vi samtidig har
faet en forstdelse af, at det er Mathias der har ansvaret for vedligeholdelse pa klubben, og at
det derfor er ham der treeffer beslutninger i disse henseende.

De to akterers ‘meningsfulde’ naste skridt, gor i dette tilfelde at de handler forskelligt, idet
Laila udferer en designmassig handling, som ikke stemmer overens med Mathias’
meningsfulde naeste skridt ift. vedligeholdelse.

Vi har ogsa tidligere faet en forstielse af, at det er normalt at tage de andre aktorers ideer og
holdninger med pa rdd i1 opgavelosningen. Hvilket er et element vi svagt kan fornemme 1
observationen, da Laila navner at “Mathias sagde at det ikke ville fungere”, hvilket er et
udtryk for en holdningsudveksling. Vi kan dog endvidere skabe en forstéelse af at Laila har
forkastet Mathias’ rdd, da hun har valgt at bestille bordpladerne alligevel.

Medarbejdernes evne til at treffe egne beslutninger, far i dette tilfeelde bade en gkonomisk
konsekvens da der skal bruges penge pid nye bordplader, samt at en manglende viden pa
omrddet, medfore en mindre optimal lesning pd udferelsen af opgaven.

Vi oplever at Laila under vores observation indtager en underordnet positionering, idet hun
giver udtryk for “at det er hendes fejl” (Jensen 2014), hvilket skaber en forstaelse af at

konsekvenser i udferelsen af opgaverne bliver medskabende for den sociale orden.
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I dette empiriske eksempel oplever vi altsd at handlingerne 1 praksis bliver pavirket af et
materielt aspekt, da bordpladerne er medbestemmende for akterernes geren. Bordpladerne
bliver i et samspil med aktererne handlende, da deres situeret eksistens har indflydelse pa
hvordan aktererne handler i praksis (Schatzki, 2012). Vi vil det felgende forsege at danne et

billede af, hvordan denne situerede eksistens bliver medskabende for den sociale orden.

Nér vi sperger Mathias omkring episoden, hvor der blev bestilt nogle bordplader som han

havde givet udtryk for ikke ville holde, svarer han:

“M: det sker fra tid til anden og i de fleste tilfcelde der Iytter de faktisk til mig, nar jeg laver
en vurdering af at det er ikke holdbart nok. Men nogle gange skal der fra Lailas side af
indgas nogle kompromiser i forhold til design. For det kan ikke lade sig gore pd den made
hun gerne vil have det. Sd det er typisk hende der bliver nodt til at kaste handklcedet nar vi
kommer dertil”

(Bilag 2, Interview Mathias, p. 2)

I denne saying kan der skabes en forstéelse af, at idet Mathias ligger inde med en viden pa
omrddet, sd “lytter de faktisk” til ham, hvilket kan betyde at de andre tillegger denne viden
en verdi. Endvidere kan denne saying ogsa skabe en forstdelse af, at Mathias’ viden pa
omradet er medskabende for den sociale orden, da “det er typisk hende der bliver nodt til at
kaste handklcedet”, hvilket kan oversattes til at han indtreder 1 en dominerende position, pa
baggrund af hans viden pa omradet.

Om tilfeldet med bordpladerne er et enkeltstaende tilfeelde mé& ga hen i det uvisse, men vi
kan ud fra dette materielle forhold, skabe en forstaelse af at Mathias’ viden pd omrddet er
medbestemmende for den sociale orden. Det ovenstidende saying er ogsd et udtryk for at
vores antagelse om at den sociale orden skabes ud fra en meritokratiske tanke, til dels kan
forsvares, da akteren der besidder mest erfaring indtager den dominerende position i
samfundet. Dog kan antagelsen ogsa forkastes, da vi samtidig oplever at der forekommer
handlinger, som ikke foretages pd baggrund af hvem der ved mest pa omradet.

Der kan dermed skabes en forstielse af at aktererne i praksis oftest lytter og retter sig efter

meritokratiet, men at det stadig hender at de handler uden om den sociale orden.
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Hos Morning Star oplever vi et lignende eksempel, hvor aktererne i praksis er nadt til at lere
og forstd hvad de andre i1 praksis besidder af viden, for de bliver inviteret med til
opgavelgsningen 1 praksis. Endvidere oplever i samme eksempel at akteren Erik er nedt til at
bevise sit vaerd, for at blive involveret 1 en sag omkring rekruttering, hvor de andre 1 praksis
vil kere sagen uden ham. Han forteeller: “they told me: Erik we just want to do this ourselves”
(Bilag 2, Interview Erik, p. 22), fordi: “They did not understand the things I do” (Bilag 2,
Interview Erik, p. 22). Han bliver dermed nedt til at fa dem til at forstd hvad han kan bidrage

med, han forteller:

“E: I said great come here and take a look at my work, you can look over my shoulder, go
right ahead and then let's compare notes”

(Bilag 2, Interview Erik, p. 22)

Dette skaber en forstdelse af at aktererne hos Morning Star ikke har kendskab til hvad de
andre 1 praksis laver eller kan bidrage med. Vi har under samme interview féet at vide at “E:
my role will be involved in recruiting and interview hiring people” (Bilag 2, Interview Erik,
p. 17), hvilket skaber en forstaelse af at det ligger inden for Eriks ansvarsomrader, at vere
involveret 1 rekruttering. Dermed burde det vaere en indikator for de andre akterer i1 praksis,
om at lade Erik vare involveret 1 opgaven omkring rekruttering. Vi oplever dog i
ovenstaende citat at Erik er nedt til at bevise over for de andre akterer, at han faktisk besidder
evnen til at bidrage med at lose opgaven.

Til forskel for Level, hvor vi har faet en forstaelse af at alle medarbejdere véd hvad de andre
medarbejdere kan, samt hvilke ansvarsomrader der ligger inden for deres roller i praksis. Far
vi altsd 1 eksemplet fra Morning Star en forstaelse af, at der ikke befinder sig det samme form
for praksisfallesskab, hvor aktererne i praksis har historisk udarbejdet en refleksiv forstielse
for de andre akterer 1 praksis.

Akteren i praksis er dermed nedt til at indtage en dominerende position, idet vi oplever at han
“fremstiller sig selv som en der har ret til at bestemme over andre” (Jensen, 2014, pp.
69-70). Vi far dermed igen et billede af, at den sociale orden bliver skabt ud fra hvem der har

mest viden pa omradet, da det til sidst bliver klart at Erik bliver “godkendt”, da det gar op for
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de andre akterer at “Erik is looking at the same thing that we are looking at” (Bilag 2,
Interview Erik, p. 22).

Om denne problemstilling skabes pa baggrund af et spergsmal om Mornings Stars sterrelse,
ma tilfalde en anden undersegelse, men det er en ny interessant problemstilling til fremtidige

undersogelser.

Diskussion

Vi vil i det folgende diskutere leeringens betydning i praksis, og om situeret lering og legitim
perifer deltagelse har varet et relevant valg i udforskningen. Afslutningsvis vil vi diskutere
den metodiske fremgangsméde, herunder hvad tilvalget af en kvantitativ dataindsamling

kunne have haft af betydning for den samlede undersogelse.

Selvledelse er noget man skal lere

Under vores interviews oplever vi eksempler pa akterer, som giver udtryk for at den
selvledende praksis er noget man skal venne sig til, at det er en praksis man er nedt til at
leere. Det kan dermed diskuteres, hvor vigtigt det er at lere hvad de andre i praksis forventer
af en aktor, da det kan antages at den selvledende praksis er forskellig, fra den praksis vi

oftest oplever hos andre arbejdspladser. F.eks. herer vi Jonathan naevne at:

“J: I remember when I first started... | was hypersensitive trying to notify anybody just for
the action of letting somebody know that I wasn’t there, and after a while I realised that
people they did not care about that”

(Bilag 2, Interview Jonathan, p. 41)

I vores analyse er vi kommet frem til lignende erkendelser, idet vi oplever at medarbejderne
hos Level er gdet igennem en lignende erkendelsesrejse, da de forst startede med at arbejde
hos Level. F.eks. er eksemplet med Lailas bevagelse til fuld deltagelse i praksisfallesskabet,

et eksempel pa, hvordan hende forstielse for praksis har @ndret sig over tid.
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Denne antagelse kan endvidere forsvares ndr Jonathan udtaler: there are some old habits
there are still getting broken as we speak (Bilag 2, Interview Jonathan, p. 41), hvilket skaber
en forstéelse af, at aktorerne holder fast 1 vaner, som de har optaget gennem tidligere erhverv.
Den leringsmaessige udvikling aktererne gér igennem, néar de starter som legitim perifer
deltager og bevager sig mod fuld deltagelse, er derfor et vigtigt element i1 praksis. Det at
forstd hvordan de andre 1 praksisfellesskabet forventer praksis gores, bliver medskabende for
hvordan aktererne lerer at gore den selvledende praksis (Lave & Wenger, 2001). Idet vi
oplever at aktererne @ndre pad maden de forstir og handler p4, i deres forstaelse af hvordan
man opforer sig pd en arbejdsplads, bliver lering er et vigtigt element for den selvledende
praksis. Dette ses ikke som et unikt fenomen, som kun herer til den selvledende praksis, men
vi oplever det som udslagsgivende for hvordan aktererne forstar hvad de andre i praksis

forventer af én.

P& baggrund af denne diskussion omkring laringens betydning, kan vi diskutere om
inddragelsen af Lave & Wengers teori om situeret lering og legitim perifer deltagelse har
veaeret et relevant valg 1 udforskningen af den selvledende praksis.

Schatzkis praksisteori kan “tilbyde arbejdslivsforskningen et... perspektiv pd, hvordan social
aktivitet udfolder sig og organiseres” (Buch, 2017). I dette speciale har denne teori bidraget
til at forstd hvad aktererne forbinder med praksis, hvad der ligger til grund for deres
handlingers rettethed, samt hvilke regler og generel forstaelse der befinder sig i og omkring

praksis.

Ved inddragelse af Lave & Wengers teori kan vi far en forstdelse af, hvordan aktererne lerer
gennem situeret interaktion med de andre akterer i praksis. Dette bidrager med en forstaelse
af, hvordan aktererne oplever lering, gennem en situeret aktivitet i praksis, som dermed kan

bevise at der faktisk finder leering sted.
Hvis vi havde ladet praksisteorien std alene, havde vi kun kunne sige noget om, at aktererne

er rettet mod at laere noget 1 deres handlen. Med vores inddragelse af Lave & Wenger, kan vi

ogsa skabe en forstielse af hvor og hvad de lerer, gennem en social situeret aktivitet.
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Nar man ensker at forstd fenomenet selvledelse og akterernes organisering af handlingerne i
praksis, kan det forsvares, at en teleoaffektiv struktur omkring at aktererne 1 deres handling er
rettet mod at lere, kan std alene. Da det ville kunne sige noget om de bagvedliggende

intentioner som er med til at styre aktererne i deres handlinger (Buch, 2017).

“Praksisteorien kan selvsagt langt fra sta alene i studiet af det sociale liv”’ (Buch, 2017),
med dette sagt kan vi ved at inddrage Lave & Wenger tilbyde det sociale liv og aktivitet et
nyt perspektiv. Denne teori skaber muligheden for at forstd, hvordan aktererne har fundet ve;j
ind 1 praksisfellesskabet, samt hvordan de gennem sociale aktiviteter har lert regler,
forstaelse for praksis, normer og verdier mv. Dette leringsmaessige element skaber ogsa en
forstéelse af, hvad og hvorfor det for aktererne er interessant at laere, samt hvilke aktiviteter
der bidrager til leering.

Forstaelsen for hvad aktererne er rettet mod at laere, har vha. Lave & Wengers teori skabt en
dybere forstaelse for, hvad der befinder sig i det leringsmassige element, samt hvilken
kontekstuel leringsmaessig verdi der befinder sig ved leringen. Denne kontekst skaber en
dybere forstaelse for akterernes mal og rettethed, som aktererne i1 deres handlingsraekke

intentionelt er rettet mod (Buch, 2017).

Metodisk fremgangsmade

Under udforskningen af feenomenet selvledelse, er vi i vores erfaringsdannelse kommet til en
erkendelse af, at vi kan sige noget om den praksis vi oplever hos virksomheden Level, men at
det bliver svare at sige noget mere generelt om selvledelse.

Selvom vi i1 vores undersogelse finder lignende tendenser ved en praksis hos en stor
international akter (Morning Star), kan vi kun antagelsesvis sige noget generelt om den
selvledende praksis.

P& baggrund af denne, samt en erkendelse af, at man ved en lignende undersogelse ikke
nedvendigvis vil opleve lignende fund ved praksissen, som dem vi oplever hos Level, kan det
diskuteres om en anderledes metodisk fremgangsmade, med fordel kunne have bidraget til

undersogelsen.

89 af 109



Hvis vi metodisk havde gaet kvantitativt til undersegelsen, kunne denne tilgang &bne op for
data, som kan anses som varende mere generaliserbart, og dermed ogsd konkludere mere
generelt (Rienecker & Jorgensen, 2010, p. 294).

Ved at foretage en kvantitativt undersegelse, havde dette medfert muligheden for at sperge
flere virksomheder om de samme sporgsmaél, f.eks. via af en spergeskemaundersogelse.
Denne undersggelsesmetode kunne ogsé bidrage til en bred forstéelse af, hvilke virksomheder
der kunne komme pa tale, idet spergsmalene kunne vere rettet mod de virksomhedskrav vi
havde opstillet. P4 denne méde kunne vi skyde med spredehagl og hurtigt identificere, hvilket
virksomheder som passede pa vores kriterier.

Desuden ville dette brede kvantitative perspektiv, medfere data som ville sige noget 1 tal,
mangde- og starrelsesforhold (ibid). Dette ville ogsd medfere at vores problemformulering,
ogsd skulle bare preg af en bred og generaliserende karakter. Dette var ikke en
problemstilling denne undersogelse enskede at fokusere pé, da det var de serlige kvaliteter

og egenskaber der befinder sig i praksis, der var i fokus (ibid).

Valget af den kvalitative metodiske fremgangsmdde, blev truffet pa baggrund af et enske om,
at foretage et snavert studie af hvordan praksissen selvledelse blev gjort og skabt i én
virksomhed. Hvor fokus er pd akterernes socialt skabte forstdelse af praksis, hvilket gor at

interessen er, at sige noget om netop den praksis vi har undersegt (ibid).

Ved fremtidige underseggelser af hvordan selvledelse gores i praksis, er vi kommet til en
erkendelse af, at en kvantitativ komparativ undersogelse, ville vere givende i udforskningen
af feenomenet, hvis der befinder sig et onsker om at sige noget mere generelt om selvledelse.
Dog kan en lignende kvalitativ underseggelse bruges til at sige noget om en specifik praksis,

som kan holdes op imod de fund vi har gjort i denne undersogelse.
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Konklusion

Formalet med dette speciale har varet at forstd hvordan selvledelse gares 1 praksis. Dette er

gjort med udgangspunkt 1 nedenstdende problemformulering:

Hvordan gores selvledelse i praksis og hvordan bliver aktorernes relationelle forstdielse

medskabende for hvordan selvledelse gores og forstds?

Vi kan pd baggrund af vores analytiske fund konkludere, at aktererne i praksisfellesskabet
hos Level, gennem en historisk relationel social interaktion i praksis, har skabt en falles
forstéelse af hvordan praksis geres.

Det kan konkluderes at selvledelse kommer til udtryk ved at aktererne hver isar besidder
ansvarsomrader, hvor praksisforstielsen er, at de 1 langt de fleste tilfaelde selv har evnen til at
treeffe beslutninger, uden at sperge nogen om lov. Det er kun beslutninger med storre
okonomiske henseende, at direkteren skal tages med péa rads.

Selv at vere 1 stand til at treeffe beslutninger, bliver ogsd medbestemmende for akterernes
evne til selv at planleegge deres arbejde. Det kan konkluderes at organiseringen af hvornar
arbejdet skal geres og hvordan, passer pa definitionen af selvledelse, da det falder frit for
aktererne selv at bestemme dette. Denne frihed medferer en forstéelse af at arbejdstiden ikke
er fastsat i et bestemt tidsinterval, hvor det kan konkluderes at friheden ogsé kan skabe
frustration, da det forventes at arbejdet gores, pa trods af eksterne pavirkninger, s& som barn
syg.

Det leringsmessige element ved den selvledende praksis, var ikke noget vi havde féet en
storre erkendelse af 1 den indledende behandling af feltet. Efter vores analyse kan vi
konkludere at lering har en sterre bereringsflade end forst antaget.

Vi kan konkludere at medarbejderne har en praksisforstaelse af, at det er en legitim handling
at rddfere sig hos de andre akterer i1 praksis, ndr man udferer sine opgaver. Denne
praksisforstaelse skaber i samme omfang et element af leering, da det opleves at der i denne

relationelle aktivitet finder situeret leering sted.
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Det leringsmassige element er ogsd med til at skabe en forstaelse af, at der befinder sig en
teleoaffektiv struktur, da det kan konkluderes at aktererne i deres handlinger er rettet mod at
opna ny viden.

Denne teleoaffektive struktur kommer til syne nér aktererne giver udtryk for, at viden er
udslagsgivende for hvem der treffer beslutninger i praksis, hvorfor de er rettet mod at opné
viden for at kunne traeffe beslutninger som bedst bidrager til organisationens formal.

I den sociale orden bliver det vidensmessige element udslagsgivende, idet vi kan konkludere
at den der besidder mest viden om et givent omrade, indtreeder i en dominerende position,
som bliver afgerende for hvem der besidder beslutningsevnen i praksis. Denne sociale
positionering sker dog kun 1 de tilfelde, hvor aktererne interagerer med hinanden og nér
deres ansvarsomrader flyder sammen.

Aktorernes rettethed mod at opnd viden sker ogsd pd baggrund af et mél om, at gore sig
uundverlig for praksis. Det kan konkluderes at de i deres handlinger intentionelt opstiller
situationer, hvor de kan optage ny viden. Denne viden bliver samtidig ekskluderende for
udefrakommende, fordi denne nyligt erhvervede viden skaber eftersporgsel efter deres evner.

Vi kan pd baggrund af disse analytiske fund konkludere, at akterernes historiske relationelt
skabte forstéelse for praksis, bliver udslagsgivende for hvordan faanomenet selvledelse forstés
1 praksissen hos Level. Det kan antages at der i en anden selvledende praksis, end den vi
oplever hos Level, kan vare skabt en anden forstaelse af hvilke forventninger og normer
aktererne har til hinanden. Dette kan antages, da der i en anden praksis kan vare skabt en
anderledes social historisk forstaelse for hvordan praksis geres her.

Det kan konkluderes at hvis andre havde foretaget en lignende undersegelse af, hvordan
selvledelse kommer til udtryk ved praksissen hos Level, kunne de vare kommet frem til
andre fund end dem der erfares i dette speciale. Ud fra vores pragmatiske tilgang er det vores
erkendelser som skaber en erfaringsdannelse, hvilket betyder at vi er medskabende for den

endelige forstaelse af hvordan praksis opleves.
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Perspektivering

Kommunikationsvejene for eksterne

At etablere sikre kommunikationsveje for forskning og studierelaterede henvendelser kan
vare en udfordring ved henvendelse til selvledende virksomheder. Nar man skal interagere
med organisationer med en klassisk hierarkisk organisering, er det naturligt at kontakte en
leder for en given afdeling, HR afdelingen eller kommunikationsafdelingen. Disse
kommunikationsmassige udfordringer kom serligt til udtryk i vores indledende fase af
undersogelsen for at indsamle empiri.

Vi oplevede udfordringer med at finde den rette kontaktperson, nar vi henvendte os til de
selvledende organisationer. Denne problematik blev endvidere forstaerket af, at vi oplevede at
disse organisationer faktisk slet ikke havde en person, som havde ansvaret for disse typer af
henvendelser. Denne problematik finder vi relevant at inddrage i vores perspektivering

omkring emnet kommunikation.

Vores kontakt til Level opstod gennem en viden om, at det falder under Lailas ansvarsomrade
at tage sig af HR- og personalerelateret henvendelser. Det samme var tilfeeldet med Erik hos
Morning Star, da han stir som kontaktperson under Human Resources. Vi tog derfor en
beslutning om at henvende os til netop disse personer, fordi vi fra tidligere undersegelser har

skabt en erkendelses af, at kommunikation med organisationer foregar gennem disse kanaler.

Naér vi under vores interview med Erik sperger ind til, hvorfor han bruger en titel fra en HR

afdeling, svarer han:

“E: That's a very good question actually, it’s funny [ was throwing out Human Resources
because I was talking to someone outside of the organisation.”

(Bilag 2, Interview Erik, p. 18)

Dette skaber en forstielse af at det ikke er naturligt for aktererne hos Morning Star, at bruge

et sprog som vi kender fra en klassisk organisation, i deres interne sprog. Vi oplever samtidig
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at aktereren foler sig nodsaget til at @ndre sit sprog, nar denne kommunikerer med nogle som
ikke er en del af organisationen. Dette kan vere en af arsager til at udefrakommende, har
svart ved at finde den rette kommunikationsvej, da aktererne 1 praksis har en anden forstéelse
af hvordan man kommunikere i praksis. Vi kan dermed skabe en perspektivering til denne
kommunikationsmassige problematik, som vi 1 dette speciale ikke finder et svar pd, men vi
kan gennem vores erfaringsdannelse skabe en forstdelse for at det er en problematik, som vil

vare interessant at udforske for en selvledende praksis.

Vi kan drage en parallel til vores forste interaktion med den selvledende praksis, samt den
leeringsmessige udvikling, som aktererne hos Level har vearet igennem. Hvor det f.eks.
opleves at Lailas forste forestilling om arbejdet hos Level flyttede sig, i trit med at hendes
praksisforstielse og deltagelse 1 praksis, bevager hende tettere pd fuld deltagelse i
praksisfellesskabet. Parallellen kan drages til den samme erkendelsesrejse som vi har vaeret
pa, da vores interaktion med aktererne i den selvledende praksis har medfort, at vi i dag ikke
nedvendigvis ville rette henvendelse til én med personaleansvar. Vi har derfor, som aktererne
hos Level, lert hvordan man ger en selvledende praksis gennem en refleksiv interaktion med

aktererne 1 praksis.

Kommunikationsvejene ind i en selvledende praksis er dog stadig en udfordring, da vi
samtidig oplever, at det er svert at definere hvad den enkeltes jobfunktion er. F.eks. oplever
vi hos Level at der pd medarbejdernes kontrakt stdr en specifik titel (Mathias er
Servicemedarbejder, Laila er HR-Ansvarlig og Danni er Webdesigner,) og i vores analytiske
arbejde ses det at deres erhverv gar ud over disse grenser. Dette skaber igen en forstaelse af
at det ikke altid er intuitivt, hvem der skal rettes henvendelse til, nar man kontakter en

selvledende praksis.

Kommunikationsvejene for interne

Setuppet for kommunikation har risiko for at lede til uhensigtsmaessige beslutninger eller at
viden med verdi aldrig bliver anvendt. Nar vi satter fokus pd kommunikationen hos de andre
akterer 1 undersogelsen, opleves der ogsd udfordringer her. I Lalouxs casestudier bliver vi

bekendt med, at aktererne i praksis kan treffe beslutninger péd egen hdnd, men at de skal
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radfere sig hos kollegerne forst (Laloux, 2017, 68-70). Hos Level har vi faet en forstaelse af,
at de gerne hjelper og radferer sig med de andre ved opgavelgsningen i praksis, men at der
kan forekomme tilfelde hvor kommunikationen er mangelfuld (f.eks. blev der bestilt nogle
forkerte bordplader). En lignende problematik oplever vi hos Morning Star, hvor Jonathan
sidder med information, som kunne bringe verdi til organisationen, men méske ikke bliver
anvendt 1 sidste ende, og Erik nedt til at bevise hvad han kan, for kollegerne tager ham med
pa en opgave. Det opleves altsa at den viden man besidder ikke altid nar frem til de relevante
kilder, hvilket kan medfere unedig spild af tid og ressourcer, samt at der bliver truffet
uhensigtsmassige beslutninger. De kommunikationsmaessige udfordringer fir dermed et nyt
problematisk perspektiv, idet vi samtidig oplever at det ikke kun er en ekstern kommunikativ

problemstilling der er pa tale, men ogsa en intern.

Magt og beslutningstagning

Under vores analytiske arbejde oplever vi eksempler pa, hvordan evnen til at treffe
beslutninger skifter alt efter hvilket ansvarsomrade beslutningen tilfalder. Derudover oplever
vi det vidensmassige element omkring hvem der véd mest omkring et givent omrade, som
udslagsgivende for hvem der indtager den dominerende position i beslutningstagningen.
Dette har skabt en forstaelse af at viden og ansvarsomrdde er medbestemmende for den
sociale orden i praksis. Pa baggrund af dette ensker vi at perspektivere til, om inddragelsen af

et magtperspektiv kunne have bidraget til vores forstaelse for den praksis vi oplever.

Ifolge Foucault kan magt studeres ved at identificere hvad der i praksis anses som varende
gyldig viden, da viden og magt er koblet sammen. Hvad der anses som varende gyldig viden
bestemmes i de diskurser, der kommer til udtryk i omdannelsen af de sociale relationer
(Jensen og Christensen 2010, s. 112). Idet vi oplever at viden er medbestemmende for hvem
der traeffer beslutninger 1 praksis, vil Foucaults perspektiv altsd kunne medbringe en
forstaelse af hvad aktererne i praksis italesatter som gyldig viden. Vi ville pd denne made
vare 1 stand til at identificere hvad aktererne 1 praksis italesaette som vaerdifuld viden, hvilket
ville give en forstéelse af hvad de 1 praksis legger vagt pd 1 deres beslutningstagning. Pa
denne méde vil vi vere 1 stand til at forstd, hvilken type af viden der er medbestemmende for

de relationelle skift i magtbalancen mellem aktererne i praksis.
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Men om itales®ttelsen af hvad der er vigtig viden i1 praksis er, vil bidrage til at forstd
feenomenet selvledelse, er uvist. Med vores pragmatiske tilgang til fenomenet ensker vi at
forsta, hvordan aktererne i praksis’ sociale relationer kommer til udtryk, samt hvordan deres
erfaringsdannelse har vaeret medskabende for den selvledende praksis. Hvis vi havde benyttet
os af Foucaults perspektiv havde denne undersogelse veret praeget af hans
socialkonstruktivistiske tilgang, hvormed det diskursive ved praksissen havde varet 1 fokus.
Vi har pd denne made undgaet at holde fokus péd akterernes accept af udsagn, samt om de
anser dem som meningsfulde for praksis. Vores fremgangsméde har dermed tilladt at vi ogsé
undersoger hvad aktererne 1 praksis ger, hvilket har medfert en bredere forstdelse for
akterernes handlen i praksis.

Vi kan ud fra denne perspektivering skabe en forstdelse af, at et diskursivt studie af
feenomenet selvledelse, kan bidrage til en forstaelse af, hvad der italesattes som verende

gyldig viden, samt hvilke udtalelser der bliver accepteret som meningsfulde.
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Resume

Der er laenge blevet sat sporgsméilstegn ved vardien af hierarkiske ledelseslag 1
organisationer. Et nyere koncept er at etablere virksomheder helt uden ledelseslag, de
sdkaldte selvledende organisationer, og denne alternative struktur giver anledning til
sporgsmdl. Hvordan leder disse organisationer sig? Hvem tager beslutningerne? Hvordan
strukturerer medarbejderne deres daglige arbejde? Kan alle typer virksomheder anvende en
selvledende model? Hvordan pavirker medarbejderne den selvledelse struktur og omvendt?
Formalet med denne undersogelse er at bidrage til en forstéelse af, hvordan selvledelse gores
1 praksis ved at undersege folgende problemformulering, ved brug af T. Schatzkis
Praksisteori, E. Wengers Praksisfallesskaber og E. Wenger & J. Laves Situeret lering og
Legitim perifer deltagelse:
Hvordan geres selvledelse 1 praksis og hvordan bliver akterernes relationelle

forstéelse medskabende for hvordan selvledelse gores og forstis?
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Metodisk blev problemformulering undersegt ved en kvalitativ empiriindsamling bestdende
af observationer og semistrukturerede interviews med eksperter i emnet selvledelse og
medarbejdere som arbejder i1 selvledende virksomheder.

Undersogelsen konkluderer at aktererne gor selvledelse ud fra en forstielse, som er skabt i

feellesskab gennem en historisk relationel social interaktion i praksis.

Indledning

Selvledelse set ud fra et organisatorisk perspektiv er hvor en virksomhed drives ud fra
selvledende principper. Selvledelse er at man selv leder og fordeler sit arbejde, i stedet for at
en leder gor det for én. Altsd er de ledelsesmassige opgaver er flyttet fra en leder til
medarbejderen selv. Mange virksomheder af alle storrelser med positive tal pd bundlinjen,
har anvendt denne alternative organisationsmodel til fordel for den klassiske hierarkiske
model, hvilket angiver at det kan fungere i praksis. Men forstdelsen af hvordan disse
organisationer opererer er mangelfuld og nysgerrigheden er stor. Hvem tager beslutningerne?
Hvordan strukturerer medarbejderne deres daglige arbejde? Kan alle typer virksomheder
anvende en selvledende model? Hvordan pédvirker medarbejderne den selvledende struktur og
omvendt?

Formélet med denne underseggelse er at bidrage til en forstdelse af, hvordan selvledelse
fungerer 1 praksis og undersege problemformuleringen: Hvordan geres selvledelse i1 praksis
og hvordan bliver akterernes relationelle forstidelse medskabende for hvordan selvledelse

gores og forstds?

Litteratursegning

Som et led 1 vores vidensdannelse om faenomenet selvledelse, foretog vi en litteratursegning,
ud fra segeord som; self-leadership, self-management, selvledelse og organizations without
leaders, for at f4 en viden om allerede eksisterende forskning p&d omrédet. Langt det meste
forskning vi fandt frem til, omhandlede hvordan individet pdvirkes, i virksomheder med en
selvledende struktur. Det omhandlede eksempelvis engagement, motivation og stress. I
forseget pa at finde anden forskning, der ikke var pa individniveau, bredte vi segefeltet ud og
sogte pa forskning omkring medarbejderinddragelse. Segningen her, afslorede ogsd at

forskningen primert omhandlede psykisk arbejdsmilje.
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I den forskning vi fandt pd omradet var der én problematik der var gennemgaende, som
handlede om vigtigheden af, som virksomhed at tydeligger, inden for hvilke rammer
selvledelsen kan finde sted. Eksempler herpa findes blandt andet 1 folgende artikler. I artiklen
Ledelse af videnarbejdere- selvledelse og psykisk arbejdsmiljo (Pihl-Thingvad, 2012), var en
af konklusionerne at rammers fravaer kan vare en stressfaktor for medarbejderen, hvis denne
har svaert ved at satte krav til eget arbejde og der ikke er en leder til at fortelle hvornar nok
er nok. I artiklen Uklare roller i postmoderne samfund- om ledelse af selvstyrende grupper,
(Visholm, 2005), argumenteres der for at der ber findes en passende mellemvej mellem
klare/uklare roller. Et sted hvor der er rum for kreativitet og personlighed, men samtidig klare

granser.

Metode

Problemformuleringen blev undersogt metodisk ved empiriindsamling bestdende af
observationer og semistrukturerede interview med eksperter i emnet selvledelse og
medarbejdere som arbejder i selvledende virksomheder. Forud for den empiriindsamling, der
fandt vej til specialet, blev der foretaget 4 pilotinterviews med reprasentanter fra de 2 danske
virksomheder Biir - Lean Engineering og Daxiomatic og Anne Thybring, der ligeledes har
erfaring med selvledelse. Grundelementet for specialet, var det danske firma Level, en
natklub 1 Kebenhavn, hvor et tre dages observationsstudie og 3 interviews, blev gennemfort.
Klubben har ca. 50 ansatte, men vi valgte at afgraense os fra at se pa klubben som helhed, og
fokusere pé det praksisfellesskab der var skabt blandt hverdagsmedarbejderne. For at fa
endnu et perspektiv pd selvledelse, blev der som supplerende empiri, foretaget 2 interviews
med medarbejdere fra det amerikanske firma The Morning Star Company, et firma med base
i Californien. Virksomheden producerer og distribuerer tomater og tomatpasta og som har
praktiseret selvledelse siden virksomhedens opstart 1 1970. Ligeledes blev Signe
Pihl-Thingvad, der har skrevet athandling og artikler om selvledelse og psykisk arbejdsmilje,
interviewet som “ekspert”, til underseggelsen.

Det indsamlede interview materiale blev transskriberet og den samlede kvalitative empiri,

gennemgik herefter en falles databehandling.
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Teori

Fordi vi var interesserede i at finde ud af hvordan selvledelse geres i praksis, og hvordan
aktererne 1 praksis’ relationelle forstielse bliver medskabende for, hvordan selvledelse gores
og forstés, synes det oplagt at analysere feltet i et praksisteoretisk perspektiv. Til at undersege
feltet, valgte vi at bruge Theodore Schatzkis praksisteori. I denne teori ser man pa akterernes
levede liv og elementer som regler og rutiner er med til at forklare baggrunden for
menneskers handlinger og hvordan de er med til at rammesatte den sociale orden (Schatzki,
2012).

Den sociale orden i selvledende praksisser var noget vi fandt meget interessant at se n@rmere
pa, isa@r fordi det 1 vores indledende arbejde ikke var noget vi stedte pa 1 litteratursegningen
om fzenomenet. Gennem hele det indledende arbejde med feenomenet selvledelse, havde vi en
undren omkring hvordan den sociale orden udspiller sig i denne type organisering af arbejdet
(Schatzki, 2001). I hierarkiske organisationer har titler og formelle positioner en automatisk
indvirkning pa den sociale orden. Vores forstéelse var, at der i selvledende virksomheder ikke
er nogen der tildeles en formel position som leder, sd hvordan beslutningsprocesser og social
orden kom til udtryk, ville vi gennem analyse af akterernes “doings” og “sayings”, forsege at
finde svar pa.

Laringsperspektivet

Situeret laering og Legitim perifer deltagelse er teorier der handler om praksisfaellesskabers
akterers evne og mulighed for lering, gennem en gensidig refleksiv interageren med andre 1
praksis (Lave & Wenger 2001). Teorierne blev inddraget, fordi det som folge af
indsamlingen og behandlingen af dataen, stod klart at leringselementet var noget der kom til
udtryk 1 flere tematikker. Desuden ville vi inddrage dem i undersegelsen af hvordan aktererne
hos Level relationelt lerer af hinanden, for at forstd hvordan handlinger har veret

medskabende for deres forstaelse af, og vej ind i, praksisfellesskabet.
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Analyse

Rum og mulighed for udlevelse af interesser

Den selvledende praksis hos Level giver rum og mulighed for udlevelse af akterernes
individuelle og faglige interesse. Det kommer blandt andet til udtryk 1 et interview med en
aktor hos Level, hvor hun forteller om hendes rolle og ansvarsomrader hos Level:
“L:det er mig der har ansvaret for design rundt omkring i huset, der fik jeg ogsad rodet mig
ud i det (griner)...
I: er det sa fordi du har erfaring med det?

L: egentlig ikke, det er nar man sidder og snakker om at nu skal der ske noget og sd er jeg
bare typen der synes det er rigtig spcendende, og sa uden at have teenkt mig om...sd var jeg
bare kommet med en masse forslag og havde fundet farver fordi jeg synes det var
speendende, ”

(Informant, Level)

Selvom hun pé papiret er HR-ansvarlig, har hun pé grund af en individuel interesse for design
fiet ansvaret for dette hos Level, dette til trods for at hun ikke har noget forudgdende erfaring
med dette omrdde. Dette giver hun efterfolgende udtryk for er en generel forstdelse i
virksomheden (Schatzki, 2012), at ansvarsomrader tilfalder dem der viser interesse, hun

udtale:

“det er ogsa meget generelt her i huset, hvis der sker nogle ting, der skal ske noget og man
kommer med en masse forslag, sd skal man heller ikke regne med at nu skal det bare lande

pd en anden.’

(Informant, Level)

I forlengelse heraf sd vi at der i nogle tilfelde er behov for stette til at regulerer det pres der
kan veare forbundet med den selvledende praksis, nar medarbejderne f.eks. har pdtaget sig for
mange opgaver og ansvarsomrader. Direktoren hos Level indtraeder i disse situationer i en

stottende og vejledende funktion. Han opleves ikke indtage en dominerende position i
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struktureringen af medarbejdernes arbejde, men mere som en hjelpende faktor (Jensen,

2013).

Den sociale orden

Den sociale orden kommer i praksisfellesskabet til udtryk, nir der kigges narmere pa
beslutningsprocessen. Her blev det tydeligt at akterernes viden 1 flere tilfelde blev afgerende
for beslutningerne. Derudover er medarbejdernes roller og ansvarsomridder medskabende for
akterernes positionering, alt efter hvilken beslutning der skulle traeffes (Schatzki, 2001).
Tydeligst kom det til udtryk under en observations dag, hvor direkteren udtrykker en glaede
over hvor flot den nye entre er blevet, en medarbejder siger som kommentar hertil at “det
ligner lort”, og at denne vil gé ud og kebe nye farveprever dertil. I den observerede situation
godtog direkteren denne handling og svar, hvilket gav udtryk for at medarbejderen i denne
situation havde det sidste ord, fordi denne havde faet tildelt/taget rollen som designansvarlig.
Dette kan ogsa vaere et udtryk for en relationel skabt praksisforstaelse, da det opleves som en

meningsfuld méde at fortsaette handlingsraekken pa (Buch, 2017).

Lovkrav som rammesattende

Noget der kan vere rammesattende for graden af selvledelse er nir ministerier, staten etc.
kommer med nye lovkrav man som virksomhed, skal forholde sig til. Hos Level far vi fortalt
at der nu er kommet et lovkrav om at virksomheder skal tage elever ind, hvis ikke de
efterfolger dette, vil det resultere med en bade. Til trods for at medarbejderne er selvledende,
er der udefrakommende faktorer der kraever at virksomheden forholder sig til det, reagerer pa
det og gor en aktivt handling. P4 denne made bliver disse eksterne faktorer med til at skabe

rammer og regler for den selvledende praktisering (Schatzki, 2012).

Selvledelse leres i praksis

Et vigtigt element i praksis er den laeringsmessige udvikling medarbejderne gennemgér nar
de starter som legitim perifere deltagere og bevaeger sig mod fuld deltagelse i
praksisfellesskabet. Det bliver medskabende for medarbejdernes laring, at forsta hvordan de

andre akterer i praksis forventer at praksis geres (Lave & Wenger, 2001).
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Der ikke tale om et unikt feenomen kun tilherende selvledende praksisser. Men i
undersogelsen af praksisfellesskabet hos Level, bliver leringen et vigtigt element i
forstéelsen af hvordan praksis geres her. Det ses 1 det vi oplever de interviewede fortelle om
hvordan de har @ndret deres méde at forsta og handle pé i deres erfaringsdannelse af hvordan

1 praksis.

Konklusion

P4 baggrund af specialets afgrensning, kan der kun konkluderes pa baggrund af den praksis
der opleves hos Level. Det kan konkluderes, at aktererne gor selvledelse ud fra en forstéelse,
som er skabt i fellesskab gennem en historisk relationel social interaktion i praksis.
Aktorerne besidder hver iser ansvarsomrader, hvor praksisforstielsen er, at man selv har
evnen til at treeffe beslutninger og at det er en legitim handling at radfere sig hos de andre
aktorer 1 praksis. Denne forstielse skaber i samme omfang et element af lering, da det
opleves at der 1 denne relationelle aktivitet finder situeret laering sted.

Det kan konkluderes at viden er medskabende for den sociale orden, idet viden er
udslagsgivende for hvem der besidder beslutningevnen i prakis. Denne viden i samspil med
roller og ansvarsomrdder, bliver medskabende for akterernes positionering i praksis.

P& et pragmatisk grundlag kan det antages at en lignende undersggelse af andre forskerer, 1
samme eller anden organisationer, kan skabende andre fund ved praksissen, fordi erfaringer

og erkendelser kan komme anderledes til udtryk.
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