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For et par ar siden stod jeg i Salzburg og kiggede pa en marionetdukke og
dennes fgrer. Jeg var ret fascineret af det optrin, der foregik der pa torvet
foran mig. Og jeg var ikke den eneste, der var fascineret. Kredsen blev stgt
stgrre og stgrre.

Det, der optog os, var en marionetdukke, der gav koncert pa et flygel. Duk-
ken agerede virkelig livagtigt. Bgjede sig ned over flygelet i dyb koncentrati-
on, kastede hdret bagud, spillede med et henfgrt udtryk i ansigtet. P& et
tidspunkt begyndte dukken at gd i interaktion med publikum. Kiggede for
eksempel langt efter en ung pige, der gik forbi, gav hand til dem, der lagde
monter til dukken, viste, at nu var den ved at veere treet ved at kigge pa
uret, for at se om det ikke var ved at vezere frokosttid osv.

Dukkefgreren var fuldt optaget. Han brugte begge hander for at styre duk-
ken og ba&ndoptageren. Men det var ikke alene hans fingersnildhed, der gjor-
de optrinnet til noget specielt, det var hans kreativitet og indlevelsesevne i
dette gjeblik med netop disse tilskuere. Han greb situationen, hvor den var.
Alt dette blev lagt ned i dukken, s& den sa ud til at vaere fuldt selvagerende.
Et perfekt samspil.

Jeg begyndte at teenke pa ledelse. Der kan associeres til mange ting. F.eks.
den flotte kommunikation mellem leder og medarbejder, der bliver det dagli-
ge samarbejde.

P& det tidspunkt — som nu - var jeg optaget af selvledelsestankegangen. Det
slog mig, hvordan dette lille optrin p‘a’] fortrinlig vis kunne illustrere den ikke-
selvledende medarbejder. Dukken kunne ikke tage initiativer eller beslutnin-
ger pa egen hdnd, og fgreren kunne ikke tage en pause eller beskaftige sig
med andet, uden spillet ville gd i std. Alt var afhaengigt af lederens faglige
kompetence og evne til at laese nu-situationen.

Nu skal marionetdukke-eksemplet ikke overdrives. Hverken ledere endsige
medarbejdere er marionetdukker. Vort menneskesyn er, at mennesket har
sin egen individualitet og egne selvstaendige mal i livet.

Alligevel oplever jeg ofte, at ledere efterspgrger mere selvledelse hos deres
medarbejdere. Maske er det i forlaengelse af, at kravene om strategisk ledel-
se gges. Kravet om at ledere i langt hgjere grad interesserer sig for omver-
denen og fremtiden. For at frigive energi hertil ma driftsspgrgsmal incl. be-
slutninger i det daglige arbejde kunne traeffes af medarbejderen selv. - Sim-
pelt og sagt fgr, men ikke desto mindre meget aktuelt!

For nylig var en kollega og jeg til et planlaegningsmgde hos en klient. Vi talte
om behovet for en lederworkshop i forbindelse med et udviklingsprojekt pa
virksomheden. Direktgren sagde: "Vi er ngdt til at lsegge workshoppen i
weekenden, for ellers skal medarbejderne arbejde selv en hel dag!" - "Hvad




vil der ske ved det?" spurgte vi i al vor naivitet. "Nah nej", svarede direktg-
ren, "nar vi gnsker, at medarbejderne skal veere mere selvledende, kunne
dette vaere en god traeningssituation. Der er bare det ved det, at sddan ple-
jer vi ikke at ggre".

Denne leder er ikke enestaende. Vi kender alle til vanens magt. Styrken her
var, at denne leder reflekterede over egen praksis og patog sig ansvar for, at
ledelses- og medarbejdersituationen var, som den var. Som en anden adm.
direktgr sagde om sine mellemledere: "Jeg har selv gdelagt dem ved at styre
og kontrollere alt".

Her demonstrerede han en medansvarlig holdning til forholdene til forskel fra
den selvukritiske attitude, at manglende selvledelse udelukkende skyldes
generelt udygtige medarbejdere.

Det sidstnaevnte eksempel er ikke medtaget som et kuriosum men for at
papege, at gget selvledelse kun kan udvikles i en organisation gennem gen-
sidig ansvarlighed.

Her laegger selvledelse sig i gvrigt taet op ad den laerende organisation med
tankegangen om at kunne se pa sig selv udefra - at veere refleksiv og stille
spgrgsmal ved det vi ggr.

Hvad er selvledelse?

Selvledelse er:

1. ndr medarbejdere og ledere tager initiativer og beslutninger, der pri-
meert vedrgrer eget ansvarsomrade, sekundaert vedrgrer den tvaer-
organisatoriske opgavelgsning i virksomheden.

2. ndr ansvar og kompetence reelt er delegeret til yderste led.

3. nar medarbejderes og lederes initiativ - og beslutningstagen - sker ud
fra den overordnede strategi og det faelles veerdigrundlag.

4, nadr medarbejdere og ledere interesserer sig for og har viden om de
tveer-organisatoriske sammenhange. Dvs. medtaenker denne vi-
den, nar beslutninger tages.

1. ndr medarbejdere og ledere engagerer sig i, hvordan "forretningen"
gar - engagerer sig i markeds- og/eller brugersiden. Dette gaelder
for savel private som for offentlige virksomheder.

1. ndr de ansatte er ledere for sig selv - selvstaendige, selvansvarlige og
selv-igangsaettende.

Selvledelse er altsd ikke anarki med egocentrerede ledere og medarbejdere,
der mestendels er optaget af at nd egne mal. Dette skrives pa grund af, at
det ofte er en umiddelbar reaktion fra ansatte, ndr de hgrer om dette feeno-
men. Ret beset forstdeligt, idet der er risiko herfor, sdfremt der ikke tages
hgjde for det.




Malet er, at alle pd arbejdspladsen aktivt gor brug af deres muligheder in-
denfor deres "indflydelsesomrdde". Indflydelsesomrade anvendes som be-
tegnelse for det felt, hvor den ansatte - taet op ad eget ansvarsomrdde -
virkelig kan gve indflydelse.

Mange medarbejdere har opgivet at gve indflydelse i det hele taget. Ogsa pa
eget ansvarsomrade. Virksomheden omtales som "de", "de andre", "nu har
deigen ..."

N&r medarbejderen mestendels har fokus pa de store sammenhaenge i virk-
somheden, kan det resultere i en fglelse af at vaere prisgivet de hgjere mag-
ter. Alle muligheder synes blokeret. Disse medarbejdere - og ledere med for
den sags skyld - har "glemt", at der er omrader, primaert indenfor eget om-
rade, hvor de har hdnd om sagerne. At der faktisk er mange mader at udfyl-
de jobbet pa. Eget indflydelsesomrade kan udvides til ogsa at omfatte grup-
pen af de narmeste kolleger eller til opgaver, der har tvaerorganisatorisk
karakter. Selvledelse er altsa ikke, at alle gar rundt og leder alt eller modsat
kun sig selv. Det er at gve indflydelse, der hvor personen star, samt i det
omkringliggende omrade.
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Hvad kommer der ud af selvledelses-anstrengelserne?

Som ved alt andet udviklingsarbejde i en organisation er der bade fordele og
ulemper ved at indfgre selvledelse. Resultaterne af udviklingsarbejdet er
besneerende. Ulemperne skal der tages hgjde for.




De organisatoriske og individuelle fordele ved selvledelse er:

1. Selvledelse passer ind i tidsanden. Nar vi kigger pa de store udvik-
lingsbglger, gnsker vi som personer her ved artusindskiftet indivi-
duelle ordninger. Nagelfaste regler og manualer er noget, der er
forbeholdt "de andre". Selv gnsker vi - og er i stand til - at tage an-
svar for egne beslutninger. Det gaelder sdvel pd arbejdspladsen
som i privatlivet. Organisatorisk betyder det, at selvledelsestanke-
gangen ikke er fremmed, men at der er en naturlig parathed i med-
arbejderstaben.

2. Selvledelse fremmer engagement og initiativkraft hos alle medarbej-
dere. Medarbejderne teenker med og far ideer, der ofte er meget
vaerdifulde for virksomheden, idet de udspringer af de konkrete ar-
bejdssituationer, som den ansatte star i hver eneste dag. Med an-
dre ord: Den idekapital, som skal sikre virksomhedens overlevelse,
udbygges markant.

3. Selvledelse sikrer stgrre overensstemmelse mellem det organisatori-
ske og det individuelle interessefelt. Det er i begge parters interes-
se, at medarbejdernes udfoldelsestrang far frit Isb — forudsat at det
afspejler organisationens overordnede vaerdier og strategi.

4. En positiv selvledelseskultur stimulerer medarbejdernes tilhgrsforhold
og loyalitet overfor arbejdspladsen. Medarbejdernes viden og kvali-
fikationer er en af de vigtigste resurser i dag. Der investeres mange
uddannelseskroner i den enkelte medarbejder, som mistes, hvis
medarbejderen "surfer" et andet sted hen.

5. En positiv selvledelseskultur tiltraekker dygtige medarbejdere. Medar-
bejdere for hvem det ikke er ligegyldigt, hvor man arbejder. Poten-
tielle ansggere kender betingelserne for anszettelse. Det vil sige, at
der ikke skal sattes en masse resurser ind pa at udvikle initiativ-
kraft, selvsteendighed og ansvarsfglelse hos den nye medarbejder.
Der bliver her tale om en positiv, selvforsteerkende cirkel.

6. Selvledelse fremmer ansvarsfglelsen, hvilket bevirker stgrre produkti-
vitet. Medarbejderne er optaget af at nd de mal, der er opstillet i en
gensidig dialog. Der spildes ikke tid med lange beslutningsgange og
megen udefrakommende kontrol.

7. Den selvledende medarbejder har en stgrre fremmgdeprocent. Med-
arbejderen ved, at arbejdets udfgrelse afheenger af vedkommende
selv. Kolleger og foresatte er ikke bare "de andre", der kan ggre ar-
bejdet, hvis jeg traenger til en pause.

Bagsiden af medaljen har flere kendetegn. Hvordan, der kan tages hgjde for
disse, beskrives senere i denne artikel.

1. Der er stadig medarbejdere pd arbejdsmarkedet, for hvem arbejdet
ikke er et mal i sig selv. Arbejdet er et middel til at ggre de ting,
der er attrdveaerdige udenfor arbejdstiden. Krav om yderligere invol-
vering affgder derfor ubehag og modstand. Her skal der ggres en




seerlig indsats og gives stgrre stgtte for at fa disse medarbejdere
med p& ideen. Men det kan ikke udelukkes, at nogle medarbejdere
ligefrem vil opleve det som et gruppepres at komme med pa vog-
nen - at det er sa som sa med frivilligheden. I vaerste fald medfgrer
det udstgdelse af disse medarbejdere fra arbejdspladsen.

2. Mange medarbejdere vil fgle stress i forbindelse med udviklingspro-
cessen. Stress af bade positiv og negativ karakter. Positiv stress i
form af speendingen overfor de nye udfordringer, samt for nogles
vedkommende negativ stress i form af nervgsitet overfor, om ved-
kommende overhovedet er i stand til at leve op til forventningerne.
Om de faglige og personlige kompetencer er tilstraekkelige til at pa-
tage sig selvledelse.

3. Selvledelse kan, hvis der ikke er bevidsthed herom, medfgre egoisme
og selvcentrering. Alle eller virksomhedens "stjerner" kgrer deres
eget lgb. Glemmer det store perspektiv. Glemmer at ledelse ikke er
afskaffet, og at det formelle hierarki stadig har sin berettigelse.
Vrangbilledet af selvledelse er, at ledelsen opleves uklar og utyde-
lig, hvilket kan betyde, at der er en risiko for, at der opstar et
uformelt hierarki, hvor beslutninger tages.

4. Selvledende medarbejdere er veerdifulde medarbejdere. Een medar-
bejder kan ikke bare umiddelbart udskiftes med en anden medar-
bejder. Den viden om opgaverne og virksomheden, som medarbej-
deren besidder, forsvinder ud ad dgren sammen med medarbejde-
ren, hvis denne beslutter sig for at forlade virksomheden. Dette kan
seette virksomheden i en sarbar situation. Konkurrenceevnen kan
(midlertidigt) sveekkes. Derfor har den selvledende virksomhed en
stor interesse i at have loyale medarbejdere.

5. Mellemlederne kan fgle deres position truet. Bade hvad angar lederstil
og eksistens-berettigelse.
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Forudsatninger for selvledelse

Hensigten med denne artikel er at beskrive nogle af de organisatoriske for-
udsaetninger og indsatsomrader, der skal sikre, at selvledelse kan indfgres
som ledelses- og samarbejdsprincip uden ugnskede bivirkninger.

En god ret bestar af mange ingredienser. Her beskrives et udvalg af ingredi-
enserne. Andre som for eksempel rekruttering, introduktion, kundeoriente-
ring m.v. er vaesentlige dele af en succesfuld selvledelseskultur, som dog
ikke er uddybet her.

Grundlaeggende drejer det sig om at skabe grobund for ideen og grokraft til
organisationen!

At indfgre selvledelse er sdledes ikke et spgrgsmal om at kgbe et feerdigmix,
hvor der kun skal tilseettes varmt vand!

Diagnose

Indledningsvis skal organisationens tilstand kigges godt efter i sgmmene -
som ved alle udviklingstiltag. Der skal stilles en "diagnose". Er organisatio-
nen i det hele taget parat og moden til selvledelse? - Er lederne? - Er med-
arbejderne?

Ovenstdende 3 parter - organisationen, medarbejderne og ledelsen - har en

afggrende betydning for, om ideen vil veere levedygtig. De samme 3 parter
og deres stdsted vil ogsa influere processens tilrettelaeggelse.

FIGUR 3
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Medarbejdere Ledere

Eksempelvis vil det vaere vanskeligt at indfgre selvledelse i en virksomhed
med en stor personalegennemstrgmning. I en sadan virksomhed vil der ikke
vaere megen viden og erfaring at bygge selvstaendig initiativtagning pa. Her




vil det maske veere mere oplagt med velgennemtaenkte introduktions- og
traeningsprogrammer.

Udgangspunktet for en proces skal udforskes grundigt:

1. Hvilket fundament er der for selvledelsesideen? Er der et feelles ac-
cepteret veerdigrundlag?

2. Hvordan har den gensidige tillidsbalance det? Bygger organisationen
grund-laeggende pa tillid eller pa kontrol?

3. Hvordan forholder samarbejdsudvalget sig til ideen? Vil det bakke
ideen op?

4. Hvilken indstilling har de faglige organisationer til selvledelse?

5. Hvad tezenker lederne om ideen? Giver det mening i forhold til deres
hverdag?

6. Hvordan harmonerer selvledelsesideen med hidtil praktiseret ledelse?
7. Hvilket vaerdigrundlag baseres nuveaerende traening og udvikling pa?

8. Har personalet tidligere vaeret aktivt involveret i mere overordnede
spgrgsmal?

9. Hvilke erfaringer er der fra tidligere udviklingsprocesser, som vil kun-
ne pavirke holdningen til et nyt projekt?

Inden processen besluttes og/eller tilrettelaegges, skal spgrgsmal af ovensta-
ende type besvares. Nogle af spgrgsmalene er forholdsvis enkle at besvare.
Andre kraever dybere-gdende selveksamination.

Selvledelse er baseret pa tillid / tillidskultur

Et baerende element i selvledelse er troen pa og tilliden til, at medarbejderne
er i stand til at lede sig selv - s&fremt de bliver givet de rette betingelser. Og
det skal ligge langt dybere end blot at sige det med ord. Denne tillid skal
vise sig i praksis. Bade nar det drejer sig om at give medarbejderne udfor-
drende opgaver, men ogsa nar der sker fejl!

Et enkelt spgrgsmal til overvejelse af egen praksis:

Hvad skete der sidste gang, en ansat begik en fejl i din virksomhed?
Hvordan blev fejlen opdaget? Hvem gik i aktion? Blev der laest med store
bogstaver? Blev fejlen forbigdet i stilhed? Blev den ansatte kaldt ind til egen
leder med henblik pa at lzere af fejlen? Hvordan blev fejlen behandlet pa det
organisatoriske niveau?




Maden vi giver frihedsgrader pd, maden vi behandler fejl, succeser og fia-
skoer p3, fortzeller os om, hvem vi er. Forteeller om vor virksomhedskultur,
som Schein og mange andre ledelsesteoretikere har gjort opmaerksom pa.

Og hvad har det med selvledelse at ggre? Alt. En tillidskultur er grobunden
for selvledelse. En fundamental og ngdvendig forudsaetning for selvledelse.

Det er uhyre vanskeligt at arbejde direkte med emnet selvledelse, ligesom
det er umuligt at traeene direkte i emner som tillid, ansvarlighed, selvstzen-
dighed og initiativtagning. Disse ting kan kun udvikles. P8 sin vis er der tale
om "mystiske" faanomener.

Lad mig illustrere det med et eksempel fra biologien:

Nar gartneren gnsker en plante, sar han et frg. Han har stor viden om frgets
egenart og betingelser for at vokse. Jorden skal vaere den rette, sol og skyg-
ge skal veere tilpas, og vandingen skal afpasses dette szerlige frgs behov.
Derefter er han tvunget til at afvente resultatet. Det hjeelper ikke at rabe
efter frget: "VOKS" eller grave det op hvert andet gjeblik for at se, hvordan
det gar. Det eneste, der er at ggre, er at have tillid til, at det forunderlige
sker indeni frget: Det begynder at vokse!

Det er i dette perspektiv, at vi taler om at give medarbejderne de rette be-
tingelse for at udfolde deres medfagdte selvledelsesevner.

Ansvarlighed og selvledelse kan ikke kommanderes frem. Vi kan palsegge
hinanden et ansvar, og hvis du ikke overholder det, vil vi komme efter dig!!!
Men frivilligt at tage et medansvar eller tage et initiativ for den sags skyld,
det kan kun komme indefra - fra personens frivillige engagement i en sag.
Tillid og ansvarlighed kan vi som mennesker og organisationer kun ggre os
fortjente til!

Det er her teorien bliver til praksis, og selvledelse drejer sig i hgj grad om
praksis - at fa skabt de organisatoriske forudsaetninger for ideen, som tidli-
gere naevnt, samt fa sat en proces i gang, der kan vare katalysator for, at
selvledelse kan blive en naturlig del af hverdagen.

Hvis en organisation, efter at de 2 ovenstdende punkter - diagnosen og til-
lidskulturen - er testet, stadig gnsker at satse pa selvledelse, skal der tages
stilling til folgende punkter. Nogle af punkterne er maske allerede til stede i
organisationen i en tilpas mangde. Andre skal udvikles som det fgrste skridt
i processen, mens atter andre kan udvikles undervejs i processen.

Organisatoriske forudsatninger

Her vil jeg genbruge billedet med marionetdukken. Hvis dukkefgreren gn-
skede en mere selvsteendig dukke, ville det ikke vaere nok bare at klippe
snorene. Dukken ville falde sammen for gjnene af os. Der er ingen indre ryg-
rad.

I selvledelse ville dukkens rygrad svare til 2 ting: en organisatorisk og en
personlig/ individuel rygrad. Fgrst om den organisatoriske rygrad:




Organisationens vaerdisaet

Selvledelse er ikke et tag-selv-bord, som tidligere naevnt. Selvledelse er at
lede sig selv indenfor nogle overordnede rammer eller vaerdier. Der skal ud-
stikkes en kompasretning, som alle ansatte kan fglge. Adm. direktgr Hans
Erik Brgnserud siger: "Medarbejderne i Middelfart Sparekasse skal kunne
lede sig selv ud fra sparekassens overordnede 6 bud og den daglige radio-
avis - kombineret med deres faglige kompetence og personlige beslutnings-
dygtighed". Her er ingen eller kun f& manualer og regelsset, men megen
selvledelse.

Det betyder, at virksomheden ma have ikke kun et formuleret men ogsa al-
ment accepteret veerdisaet at stgtte sig til. Dette vaerdiseet skal leve i medar-
bejdernes bevidsthed, og det skal anvendes, nar der traeffes beslutninger.
Topledelsen har en stor opgave her - at synligggre og at "sprogligggre", at
veerdisaettet efterleves i praksis.

Middelfart Sparekasse udarbejder et etisk regnskab, som en naturlig forlaen-
gelse af det formulerede vaerdisaet. Andre virksomheder laver en lang og
involverende proces, der skal saette medarbejderne i stand til fuldt ud at for-
std og forholde sig til, hvad ordene indeholder. Kernepunktet er, at ledelsen
demonstrerer, at det her - det vil vi altsa!

En virksomhed, der baserer sig pd veerdier, kan p& mange mader sammen-
lignes med en myretue eller et bibo. Set med en udenforstdendes gjne er der
tale om en organisation, der er organiseret ud fra et usynligt, hgjere princip,
og hvor alle pd "uforklarlig" vis er i stand til at gere det rigtige. Her baerer
den enkelte helheden i sig og handler derefter.

Tilpasning af struktur og systemer

Der skal veere en struktur i virksomheden, der ggr det muligt at bevaege sig.
I en meget traditionel, hierarkisk opbygget organisation vil det veere vanske-
ligt at indfgre selvledelse. Der er ikke plads og luftrum nok. Stive systemer
modvirker selvstaendig-hed. De ansatte vaennes til reglernes tryghed og far
abstinenser, nar der skal tages individuelt ansvar. P& den anden side gar vi
heller ikke efter det totalt 8bne rum. Rammerne skal vaere der. Ikke sa vide,
sa medarbejderen efterlades i et tomrum, og heller ikke for begraensede, sa
der ikke er noget albuerum.

Struktur og rammer skal kendetegnes ved:

1. At der i virksomheden er principper eller standarder for, hvad gnske-
lig opgavelgsning indebaerer. Her taenkes pa slutproduktet. Midlerne
og metoderne skal medarbejderne i sa hgj grad som muligt selv
veere ansvarlige for.

2. At medarbejderne har ansvar for hele processer, hvor der er mulig-
hed for at planlaegge, gennemfgre og evaluere egen indsats.

3. At jobbet indeholder kerneopgaver, der skal Igses.




4. At jobbet designes, s& der er plads til opgaver, som medarbejderen
kan vaelge at udfgre eller blive bedt om at patage sig. Det er i dette
felt, at initiativ-rigdommen for alvor kan udfolde sig.

5. At organisationen ogsa ledelsesmaessigt tilpasses. Som ved "selvfor-
valtende gruppeorganisering" kan en konsekvens af selvledelse vee-
re, at ledelseslag overflgdiggeres. Lederne kan "std i vejen" for
medarbejderne.

6. At der er stgttesystemer, der bakker op, nar usikkerhed indfinder sig.
Det kan bade vaere IT-stgtte, og ikke mindst aftalt kollega- og le-
derstgtte.

Informationer skal veere lettilgaengelige. Medarbejderne skal ikke handle i
blinde. Information skal vezere allemandseje ikke et magtinstrument. Infor-
mationsbehovet spsender vidt. Fra faglige spgrgsmal til det sidste ledergrup-
pereferat eller bestyrelses-referat.

IT-systemerne skal ligeledes understgtte selvledelsen. Det kunne eksempel-
vis veere i form af best practice-eksempler, som medarbejderne kan stgtte
sig til inden beslutnings-tagen.

IT-systemet bgr opbygges, sa det ansporer til viden og ikke til kontrol. P3
den anden side er kontrol ikke bandlyst. Indfaldsvinkelen er, hvilken kontrol
der er brug for, og hvordan den ggres gensidigt forpligtende og i s hgj grad
som muligt selvkontrol-lerende. Her kan erfaringer fra den leerende organi-
sation inddrages. Resultater af kontroller og statistikker kan ggres til gen-
stand for bade organisatorisk og individuel lzering.

Ledelsens opbakning

Et meget vigtigt omdrejningspunkt i al organisationsudvikling er den samlede
ledergruppes opbakning om indsatsen. Ofte ser vi, at de fine tanker forbliver
pa ledelsesgangene - og medarbejderne kan maske ligefrem hygge sig med,
at her gdr det godt, sd leenge lederne er beskaeftigede med det projekt!

Derfor er det uhyre vigtigt, at alle ledere er med pa tanken. Der skal afsaet-
tes nok, maske ligefrem rigelig tid til at udforske, hvad selvledelse er her hos
os. Det er ngdvendigt at have falles billeder af, hvad selvledelse er.
Spgrgsmal som: "Hvordan ser den selvledende medarbejder ud?", "Hvordan
agerer vedkommende forskelligt fra i dag?", "Hvad skal vi som ledere ggre
anderledes end i dag?" - skal laegges ud til debat.

Endvidere er det vaesentligt, at lederne far forstaelse for, hvad deres fremti-
dige rolle og lederstil bliver. Ellers kan der vaere en risiko for, at medarbej-
derne af lederne fastholdes i et ugnsket mgnster. Der er nemlig i hgj grad
brug for ledelse blandt selvledende medarbejdere, men ledelsesadfeerden
skal tilpasses dertil.
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Individuelle forudseetninger

Den personlige/individuelle rygrad kendetegnes ved:

1. At ansvarsomrader og forventninger er klare og tydelige for den en-
kelte med-arbejder. Medarbejderen skal kende rammerne. Her
teenkes pa savel kommissorium, som de gkonomiske og de tids-
maessige rammer. Helt basalt drejer det sig om, at medarbejderen
ved, hvad han er ansvarlig for.

1. At medarbejderen - i samarbejde med egen leder - opstiller mal for
eget ansvarsomrade. Hvad vedkommende vil forpligte sig pa at op-
na i det kommende &r, samt hvordan evalueringen skal forega.
Herunder hgrer, at medarbejderen finder de midler og metoder, der
skal sikre, at malene nds. Billedlig talt handler det om, at medar-
bejderen "skal ga selv". Han kan ikke blive bdret! Dette laegger et
praestationspres pa den enkelte, som skal modsvares af, at organi-
sationen star parat med stgtte til den enkeltes udviklingsproces.

Qn

2. At medarbejderen er "klaedt pa" til jobbet, har de ngdvendige faglige
kompetencer, der giver en indre sikkerhed i jobbet.

3. At medarbejderen har udviklet de personlige egenskaber, der er be-
hov for i selvledelse. Der skal vaere parathed og villighed til at pa-
tage sig et (med)ansvar. Mod, risikovillighed, problemlgsningsev-
ner, gennemslagskraft, samarbejdsevner og engagement er yderli-
gere nogle af de egenskaber, der er ngdvendige i selvledelse. Selv-
tillidsniveauet vil vaere meget forskelligt sdvel indenfor en organisa-
tion, som hvis organisationer sammenlignes, men sandsynligvis vil
der vaere behov for stgtte ogsd pa@ disse mere komplicerede, per-
sonlige kompetencer.
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Aktiviteter, der understgtter indferelse af selvledelse

Mange ledere og medarbejdere vil nok synes, at ovennaevnte forudsaetninger
er pa plads i forhold til selvledelse, uden at der rigtigt sker noget. Der mang-
ler et "startskud" eller nogle katalysatorer for fremdriften. Igen ma det
fremhaeves, at det vil vaere vidt forskelligt hvilke tiltag, der skal tages i hvert
enkelt tilfaelde.

Her skal naevnes nogle overordnede omrader, hvor det vil vaere hensigts-
maessigt at saette ind.

FIGUR 4

Medarbejderne
- indre medlevelse

L4 ‘
L4

Organisationens parathed Katalysatorer

- veerdier - stgtteaktiviteter
- medarbejderloyalitet iesmsmnnnnnnsg - lederworkshops
- sammenhold - feellesseancer

Punkterne er naevnt i vilkarlig reekkefslge. Nogle vil kunne gennemfgres suc-
cessivt, andre kan gennemfgres som simultane processer.

Generelt skal tidsperspektivet tages i betragtning. Selvledelse kan ikke ind-
fgres "over night". Disse holdninger og adfaerd udvikles over tid. Det kraever
vedholdenhed.

Et gennemgdende traek er, at aktiviteterne samtidig skal virke teambuilden-
de og engagerende.

I forlgbet er det veesentligt at have fokus pa 2 ting samtidig: resultat og pro-
ces. Resultater som salgstal og bundlinie er for de fleste nemme at f& gje pa.
Det kan veere langt vanskeligere at fa indstillet kikkerten p& processerne. For
eksempel er samarbejds- og beslutningsprocesser usynlige for mange ansat-
te. Ikke desto mindre kan der vaere behov for at fa bevidsthed ind, s3 evt.
andringer kan foretages.

Tvaerorganisatoriske aktiviteter
Formalet med de tvaerorganisatoriske aktiviteter er, at alle far begrebet ind

under huden. Det duer ikke, at der er én opfattelse i en afdeling og en anden
i naboafdelingen. For mange mennesker giver begrebet "selvledelse" i fgrste
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omgang "sort skaerm". Der er ingen indre billeder af, hvad det er for noget.
Opgaven er, at omsazette ideen til konkrete billeder.

Selvledelse bgr ogsa seettes ind i en stgrre strategisk sammenhaeng. Det skal
tydeligggres, hvad baggrunden og malet er for at indfgre selvliedelse. Den
forretnings-maessige baggrund skal synligggres. I den offentlige sektor vil
der vaere behov for at se pa, hvordan selvledelse haenger sammen med virk-
somhedsplanen.

Fordele og ulemper for medarbejderne og virksomheden debatteres. Ogsa
hvilken betydning, selvledelse vil fa for den enkelte i den daglige opgave-
handtering, saettes pa dagsordenen.

Falles vaerktgjer kan introduceres. Eksempelvis kommunikations- og pro-
blemlgsnings-modeller, der efterfglgende kan stgtte det faelles sprog.

Afdelingsvise aktiviteter

Som en yderligere konkretisering vil det veere oplagt, at der arbejdes med,
hvad selvledelse vil betyde for afdelingen som sddan og samarbejdet der.
Der kan ses pa, hvor det vil vaere hensigtsmaessigt med mere selvledelse, og
hvad de forste skridt kunne vaere i den retning. Ogsa her bgr der opstilles
mal for, hvad afdelingen vil opnd pa sigt. Der aftales hvilke stgtteforanstalt-
ninger, der skal ivaerksaettes. Det kunne vaere sidemandsstgtte eller szerlige
forventninger til lederen/ medarbejderne.

Ledergruppen

Som allerede omtalt er ledergruppens opbakning altafggrende. Det betyder,
at der ma ggres en sezrlig indsats her. Ud over arbejdet med at opnd fzelles
opfattelse af, hvad selvledelse er, kunne det veere en ide at lave seancer,
hvor hver leder far taet feedback og sparring pa, hvor og hvordan vedkom-
mende skal udvikle sig med hensyn til at vaere leder for selvledende medar-
bejdere. Det skal pdpeges, at ledelsesopgaven indbefatter, at lederen har
fokus pd alle medarbejderne. Ikke kun pa "stjernerne" eller ildsjelene, de
der allerede kan selv. Ogsa den stille medarbejder skal have opmaerksomhed
og udviklingsmuligheder.

Det foresl8s her, at der laves szerlige ledergruppeseancer. Det betyder ikke,
at lederne derefter er friholdt fra at deltage i medarbejderseancer. At lederne
deltager i disse seancer er af stor vigtighed for kommunikationen i virksom-
heden. Processen skal tilretteleegges, s den stimulerer til @8ben og direkte
dialog.
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Individuel ansvarligggrelse

Fra fgrste faerd laegges der en individuel ansvarligggrelse ind i processen.
Hver medarbejder er ansvarlig for egen udvikling. Der opstilles individuelle
udviklingsmal. Disse debatteres med egen leder med henblik pad at aftale,
hvordan medarbejderen kan stgttes i udviklingen. Der aftales ogsa, hvornar
der skal falges op pa malene. Dette gores med jaevnlige mellemrum. Som
minimum hver gang der laves saerlige udviklingstiltag. Disse mal og aftaler
kan evt. koordineres med medarbejderudviklingssamtalerne.

Pa-jobbet traening

Det optimale er, at ngdvendig traening foregar pa jobbet. Det kan foregd
som lederens coaching af medarbejderen eller som sidemandsoplaering. Mu-
lighederne er mange. Udvikling er langt fra synonymt med kurser med fanta-
sifulde navne. Dagligdagen rummer uendelige muligheder for udvikling -
som ofte overses!

Tilpasset treening

Det kan blive ngdvendigt med seerlig treening. Det kunne veere pa det faglige
felt, men ikke mindst pa det personlige omrade. Indsatsen malrettes med
henblik p& at stimulere selvtillid og gennemslagskraft. Ogsa her er mulighe-
derne mange. Projektledelse, konflikthdndtering, forhandling, mgdeledelse,
coaching, samarbejde og gennemslags-kraft m.m. er relevante emner at
tage op.

Flere af disse emner er normalt forbeholdt ledere, men da vi gnsker, at med-
arbejderne skal patage sig ledelse indenfor eget omrade, ma redskaberne
ogsa stilles til r&dighed for dem.

Medarbejderindflydelse

Selvledelse kan ikke indfgres uden medarbejdernes aktive medvirken. Ofte
vil der vaere brug for en styregruppe til at styre "selvledelsesskibet gennem
skaerene". Gruppens opgave er at holde gje med, om projektet er pa rette
kurs, om der er behov for at justere kursen, og hvordan det i givet fald skal
ggres. Medarbejderrepraesentanter har en fgdt plads her.

Dette punkt adskiller sig ikke fra mange organisationsudviklingsprojekter,

ligesom der ogsa er andre spilleregler fra organisationsudviklingsmetoderne,
der kan anvendes.
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Afslutning

En marionetdukke er ikke i sig selv forkert. Den har sin egen vaerdi og kan
vaere uhyre fascinerende. Snorene fungerer perfekt i dens verden - til glaede
for mange. P& samme made vil selvledelse passe perfekt ind i nogle organi-
sationer. I andre vil det maske vaere spildt energi at ga i gang, med mindre
eller indtil jordbunden er grundigt gadet.

For mig at se er der to parallelle motivationsstrgmme for selvledelse i orga-
nisationer i dag. Af hensyn til konkurrenceevnen har virksomhederne brug
for, at beslutnings-processer effektiviseres og at handlekraften gges. Pa
medarbejdersiden viser mange undersggelser, at arbejdet fylder utroligt me-
get i den enkeltes selvopfattelse og livskvalitet. Flere og flere medarbejderne
efterspgrger i dag arbejdspladser, som de kan identificere sig med. Arbejdet
skal give mening, der skal vaere mulighed for at fa indflydelse, og mulighed
for at fa aflgb for kreativiteten. Det bidrager selvledelse til.
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