Hvad traeder ind, nar hierarkiet treeder ud?
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En friseettelsesbglge skylder over danske organisationer. Fokus flyttes fra uendelige procedurer til
organisationens formal. Styring erstattet af frisaettelse steerkt hjulpet af forskning der viser, at hgj
grad af selvbestemmelse er tat koblet til hgj arbejdsglaede. Statsministeren gav bglgen kraft i
nytarstalen. Bglgen har mange navne: teal, selvbestemmelse, selvledelse, formalsdrevet,
distribueret ledelse, friszettelse, afbureaukratisering, autonomiforggelse. Begreberne kan ses som
en stor familie med en lang reekke fzellestraek. Og enkelte forskelle (som vi ikke gar i dybden med
her).

Vi bakker bevaegelsen op. Men vi ser ogsa en raekke misforstaelser og forvirringspunkter, som vi
gerne vil rydde af vejen, sa arbejdet kan fa bedre og hurtigere fart.

Hvis en organisation slipper hierarkiet, er der ikke nogen strukturer.
Denne antagelse mgder vi ofte og det er klart, at det vil vaere et problem, hvis det var rigtigt. Det
er det heldigvis ikke.

® P& Gentofte Kommunes Job, Aktivitets og Kompetencecenter (JAC) har vi gennem de
seneste 8 ar arbejdet malrettet med at flytte beslutningskompetencen fra ledere til
medarbejderne. Vi har udviklet en 90 % ledelseslgs metode, hvor ledelsen ikke laengere
har mandat til beslutninger undtagen i personalesager.
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De 110 medarbejdere traeffer beslutninger sammen om strategi, gkonomi, Ign,
anszettelser og organisering — og det ggr de ud fra en klar ramme formuleret med
hjgrneflag:

* Viskal give borgerne mulighed for laering

* Borgerne skal vaere aktive deltagere

* Dokumentér effekten

* Ensund forretning

Samtidig har JAC en struktur for, hvordan beslutningen traeffes. Ledernes opgave er ikke at
treeffe beslutningerne, men i stedet at designe rammerne for beslutningerne. | sidste
arbejdspladsvurdering var den samlede besvarelse 100% til spgrgsmalet: ”"Ledelsen stoler pd, at
medarbejderne ggr et godt stykke arbejde uden at kigge dem over skulderen” Medarbejderne
svarede ogsa 100 % til spgrgsmalet ”Ledelsen involverer medarbejderne i forhold der pévirker
deres arbejde eller arbejdsmiljg”.
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Eksemplet viser, hvad vi ser i flere danske organisationer. Nar noget treeder ud, skal noget andet
traede i stedet. | filosofien tales om de-konstruktion. Altsa en bevaegelse der pa én gang er
destruerende (af den gamle struktur) og konstruerende (af den ny struktur). Nar hierarkiske
arbejdsformer svaekkes, ser vi i AGORAs undersggelsesprojekter Organisationer Gentaenkt, at flere
organisationer faktisk bliver mere og tydeligere strukturerede i deres processer end tidligere. Vi
taler om udvikling af ’stilladser’, der kan understgtte og opretholde den ny praksis, sddan som
beskrevet ovenfor. Arbejde med radfgringsprincipper (Advice Process (Bakke 2005)),
samtykkerunder (Consent (Rau & Koch-Gonzalez 2018)) og spaendingsbearbejdning (Tension
processing (lbid.)) er andre eksempler pa stilladser, som treeder ind og skaber tydelige strukturer
ombkring distribueret beslutningstagning.

Hvis der bliver feerre eller ingen formelle ledere, er der mindre eller ingen ledelse. Organisationer
har brug for ledelse.

Denne bekymring er til dels rigtig, for nogle af de organisationer, som vi fglger, indretter sig over
tid med feerre formelle ledere. Til gengeaeld ser alle i organisationen sig i hgjere grad som
potentielle ledere, hvilket ligger i ordet "distribueret ledelse”. Alle er aktgrer. Alle er bemyndigede
til at lave organisationen om, fagligt og organisatoriske, hvis den kan fungere bedre. Deri ligger
selvbestemmelsen.

PA JAC traf 110 medarbejderne en klassisk ledelsesbeslutning sammen: Medarbejderne lavede
et nyt organisationsdiagram til virksomheden. Processen var faciliteret af ledergruppen og
beslutningen blev truffet indenfor en klar ramme med fire hjgrneflag:

1. JAC’s organisationsdiagram skal understgtte JACs strategi for laering, udvikling og salg af
ydelser

2. For at sikre god og naervaerende ledelse skal der veere én funktionsleder til 20 — 25
personaler.

3. Det er personalet som laver organisationsdiagrammet til ledelsen uden navne pa ledere.
Alle personaler og ledere beholder sin: Titel, lgn, muligheder for uddannelse.

Helt konkret betgd det at alle lederne i udfgrer, fik nye teams som de ikke havde haft fgr.
Medarbejderne have lavet et omfattende nyt organisationsdiagram, som lederne efterfglgende
kunne placere i.

Eksemplet illustrerer en vigtig pointe i mere formalsdrevne og frisatte organisationer. Kollegerne
involveres ikke gennem uendelige og diffuse processer med uklart formal. Opgaven og mandatet
er klar og konkret. Og dermed bliver autonomien det ogsa. Ledelsens opgave bliver at “holde
rummet” ved at skabe rammerne og facilitere processen.

| tilsvarende organisationer ser vi, at medarbejdere selv tager initiativ til fx at omfordele opgaver
og arbejdsmaengde, nar de oplever at den eksisterende praksis ikke er gavnlig for deres evne til at
realisere organisationens formal. Nar de oplever den slags — sa gér de noget. Det kan ogsa veaere at
lave investeringer, nedlaegge uhensigtsmaessige projekter, eller andet. Sa der ikke mindre
handlekraft — tveertimod er der flere til at drive organisationen fremad.
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Sa kan vi vel godt fyre alle lederne?

Vi mgder faktisk organisationer, hvor overgangen til formalsdrevethed og frisattelse indebeerer,
at der kommer fzerre ledere. Men i de fleste organisationer indebaerer overgangen, at lederne
a&ndrer rolle og praksis. Fra en styrende og instruerende rolle. Til en understgttende og
faciliterende rolle. Nogle taler i stedet for uddelegering om omvendt delegering. Det er
medarbejderne der har ansvaret, men kan omvendt delegere ansvaret til lederne, hvis det ligger
ud over, hvad medarbejderne selv kan magte.

Fx ser vi pa JAC, at medarbejderne har lederskabet og bruger lederskabet til at indhente sparring
fra ledelsen. Det kan fx vaere i sager, hvor medarbejdergruppen ikke er enige, og gerne vil have et
perspektiv fra deres naermeste leder, inden de ingen szetter sig om bordet og skal treeffe en falles
beslutning.

OK. Men skaber afhierarkisering og udvikling af selvorganisering egentlig vaerdi i sig selv?

Det mener vi klart at det g@r. Hierarkiske organisationer kan fungere glimrende, men alligevel
deler denne artikels tre forfattere den opfattelse, at det er selvorganiserende og lavhierarkiske
organisationer, som vi selv haber, at vores bgrn veelger at arbejde i. Og den opfattelse er vi ikke
alene om. Vi taler f.eks. med laeger og sygeplejersker der ikke gnsker, at deres bgrn skal arbejde i
sundhedssektoren, selvom fagene i sig selv er dybt meningsfulde. De non-hierarkiske eller lav-
hierarkiske organiseringsformer skaber rum for stgrre individuel trivsel og sundhed, bedre
innovationskraft, bedre kunde- eller borgeroplevelser.

Pa JAC ser vi en direkte sammenhang mellem udvikling af selvorganisering og malbar kvalitet i
ydelsen. Virksomheden har let ved at rekruttere udannet personale, sygefravaeret er 30 % lavere
end pa sammenlignelige omrader, og det psykiske arbejdsmiljg er sa godt at JACi 2019, 2020 og
2021 blev karet som Europas Bedste Offentlige arbejdsplads af Great Place to Work.

Tidligere har vi troet at gget autonomi ville betyde gget stress — at man kan fa "for meget
autonomi”, men nye danske undersggelser viser at der ikke er nogen gvre graense for
autonomiens positive effekt pa oplevet trivsel (Clausen et al., 2021). Det er simpelt hen
trivselsforggende at arbejde mere autonomt i den forstand, at man har mulighed for at treeffe de
beslutninger, som er relevante for og i ens professionelle virke og arbejdsliv.

OK. Men vi har ikke tid. Driften er vild for tiden, og corona-situationen hjeelper ikke.

| vores undersggelser kan vi se det, andre har set fgr: mange planer bliver netop dette — planer.
Men vi kan ogsa se, hvornar organisationerne bevager sig. Det ggr de hver dag. Efter de fgrste ars
undersggelse blev vores konklusion: Drop de store planer. Og brug bgvlet.

Der er bgvl hver dag. Beslutningerne der skal traeffes. Vi kunne se, at disse situationer reelt kunne
have tre forskellige udfaldsrum.

Den hierarkiske vej

For mange organisationer fgrer hverdagens bgvl til en forstaerkning af hierarkiet. Upopulaere
beslutninger skubbes opad. Et manglende samarbejde mellem to afdelinger ggr, at simple
koordinereringer ikke sker direkte mellem de kolleger der reelt har ansvar for opgaven, men i
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stedet skubbes op til lederne, som derefter skal Igse situationen. Det er langsommere.
Commitment hos medarbejderne er lavere. Og ofte er Igsningen darligere.

Den kaotiske vej

Vi mgder ogsa ledere som misforstar friseettelsesbglgen ved at tro, at de ikke ma ggre noget. De
seetter sig pa haenderne og haber det bedste. Medarbejderne har enten ikke forstaet, at de har
faet et gget mandat. Eller hvis de har forstaet det, sd magter de ikke at Igfte det. Konsekvensen er,
at tingene ender i kaos.

Den friseettende vej

Vi ser ogsa alternativer til ovenstaende. Vi ser ledere der bruger hverdagens udfordringer og mal
til at engagere kollegerne i at skabe Igsningen. For nogle ledere begynder frisaettelsen af
vaerdimaessige bevaeggrunde: “Mine medarbejdere ved bedst. Det er dem der skal skabe
I@sningen”. For andre begynder frisaettelsen af mere pragmatiske grunde: “Jeg er som leder ngd til
at bruge min tid anderledes. Det kan | godt selv finde ud af”. | begge tilfaelde kan vi se, at
friseettelsen indebaerer etableringen af, hvad vi kalder ”stilladser”, altsa en ny og kendt praksis,
som kollegerne kan bruge i de relevante situationer.

PA JAC ser vi stilladserne som udarbejdelsen af kendte rammer og processer for beslutninger
truffet af medarbejderne. Fx pd JAC er det medarbejderne der ansatter og ledelsen der
afskediger. Nar medarbejderne ansatter deres egne kollegaer, foregar det altid ud fra en ens
ramme og proces som alle i organisationen kender og bruger som stillads.

OK. Men jeg vil ikke! Jeg har ikke taget striber af uddannelse for at slippe tgjlerne

Denne bekymring ser vi som den mest reelle. Har vi med de mange diplomuddannelser uddannet
landet ledere i det rette? | litteraturen tales om overgangen ”“fra helt til vaert” (Wheatley & Frieze
2011). Og HVIS ledere definerer deres lederidentitet og succeskriterier ud fra helte-rollen, sa er
det klart, at deres organisation ikke bringes i retning af mindre hierarki og centraliserede
beslutninger.

Her er det vigtigt at indskyde, at helterollen har sin berettigelse. Daniel Golemans omfattende
ledelsesforskning viser, at “den tvingende ledelsesstil”, altsa “ggr som jeg siger, nu” fungerer. |
kriser. Omvendt viser hans forskning ogsa, at en overdreven brug af denne ledelsesstil har
markant negativ indflydelse pa organisationsmiljpet og medarbejderne ansvarlighed og
engagement (Goleman 2000). Det er pa tide at ggre op med den overdrevne brug af denne
ledelsesstil i Danmark.
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