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1. Abstract

Standardization of work and subjection to strict control measures might reduce physicians autonomy and
discretion. Indifference and loss of potential to innovate could be the consequences. These concerns are the
background for this master thesis. The aim of the project is to investigate how leadership in a context of
different control technologies can insure motivation and create developmental potential in at group of

doctors as a prerequisite for the innovative and creative organization.

Master thesis
How does self management technologies contribute to sense making in a context of control measures for

a group of doctors in the Anaesthesiology Department of Koege Sygehus?

The epistemological perspective is phenomenological investigation of the concepts of meaning, freedom and
control. The design is qualitative and the method deductive. Empiric material is obtained by five interviews;
one focus group and four individual. To analyze data three theories are used; Anders Raastrup Kristensens
theory of Boundless work life, Helle Hedegaard Heins theory of Leading the primadonna and Ole Fogh
Kirkebys theory of Leading the event.

Results shows that the physicians has a fundamental professionalism and a firm focus on the core task.
Individual involvement and meaning of the work are related to different self management styles. Different
processes carry different meaning. Freedom can be exercised both as autonomy and potential. Administrative
standardization is characterized by absence of freedom. Both indirect and direct control can be motivating,
but only direct control is demotivating. Level of experience can determine if control is motivating.
Leadership must be value based and operationalize the vision. Employees are motivated by appreciative

dialogue and normativity. Task assignment should consider the employees self management styles.

Thus the conclusion will be that consideration of the doctors self management styles is crucial when
assigning tasks and securing motivation. Different work processes holds different meaning and will therefore
appeal to different self management styles. Motivating control follows the meaning of work and self

management styles. Leadership should emphasize normativity and dialogue.
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2. Indledning. Styringsparadokset i Sundhedsvaesenet

Den frihed i opgavevaretagelsen, som fagprofessionelle — herunder leegerne - altid har haft i kraft af et
videnmonopol, anskues traditionelt ud fra to modsatrettede perspektiver. Det funktionalistiske perspektiv,
der tilskriver de fagprofessionelle et altruistisk formal med arbejdet gennem kaldet, tegner et overvejende
positivt billede af de fagprofessionelle. Det neo weberianske perspektiv ser mere kritisk pa de
fagprofessionelle; de udever ”social closure” og er styret af begaer efter magt. Specielt det kritiske
perspektiv vil nere et gnske om samfundskontrol af fagbureaukratiet, men netop i kraft af videnmonopolet
kan de fagprofessionelles opgavevaretagelse veere sveer at styre uden samtidig at fratage professionerne
friheden til handtere den kompleksitet, som er en del af kerneopgaven, og som er en forudsatning for videre

udvikling.

Strukturreformen i 2007 demaskerede den teoretiske spaending i New Public Management (NPM)
teknologien; centraliseret kontrol overfor hensigt om decentral fagprofessionel frined og faglig autonomi
(Carsten Greve 2002:2). Krydsfeltet mellem forskellige normative udgangspunkter for styring, som udger
denne spanding, kan beskrives ved hjelp af Torben Beck Jargensens statsmodeller (Torben Beck Jargensen
2007:1-80), se bilag 1. De fagprofessionelle i Sundhedsvesenet forvalter overvejende opgavevaretagelsen pa
baggrund af veerdierne i den autonome statsmodel og styrer efter faglige normer og veerdier.
Centraladministrationen derimod er praeget af de hierarkiske og responsive statsmodeller med et
bureaukratisk styringsparadigme og samtidig fokus pa produktivitet og brugerrettigheder.
Konkurrencestaten, der s&tter en dagsorden om gget centralisering af styringen og steerk effektivisering med
krav om efterlevelse af standarder, kan kun gge dette pres (Ove K Pedersen 2011). De fagprofessionelle
styringsinstrumenter, standarderne, invaderes i stigende grad af de hierarkiske og responsive staters veerdier,
se bilag 2. Det er saledes ofte nationale og regionale administrationer og politikere, som dikterer og
overvager malopfyldelsen af faglige indikatorer.

[ dele af den offentlige sektor har de fagprofessionelle i stigende grad veeret presset til at gore det,
der males og vejes, frem for det som deres specialiserede viden og faglige standarder tilsiger dem at
gore” (Lotte Bagh Andersen 2012)

Nar styringsinstrumenter bliver anvendt i en anden kontekst end oprindeligt udviklet, er der risiko for
utilsigtede effekter. Saledes kan en ugnsket konsekvens af politisk og administrativ styring af et fagligt
leeringsveerktgj blive dekobling og demotivation hos de fagprofessionelle pa grund af tab af mening (Hanne
Foss Hansen 2012:17-20 og Triantefilliou 2007:840).

3. Problemfelt. Standardisering

Med Det Nationale Indikatorprojekt og Den Danske Kvalitetsmodel blev standardisering af arbejdsprocesser
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en udbredt og formel styringsteknologi i Sundhedsvasenet. Grundideen var en ensartet og anerkendt tilgang
til patientpleje og —behandling som udgangspunkt for god kvalitet og patientsikkerhed. Standardisering var
ligeledes helt i trad med Strukturreform og Kvalitetsreform og det iboende NPM paradigme (Regeringen
2007:afsnit 1.7).

Laegerne var centrale i udvikling af kvalitets- og benchmarkingkoncepter ud fra et laeringsperspektiv. Det var
grundlaeggende en malsatning om faglig excellence, som la bag arbejdet med standarderne, og
fagprofessionelle pa sygehusene tog generelt godt imod de farste kampagner i midt-00"erne (Dansk Selskab
for Patientsikkerhed 2009:5). Begejstringen er dog blegnet noget siden i takt med det politiske systems
overtagelse af teknologien og derigennem forvandlingen fra et leeringsveerktgj til et kontrolredskab. Den
stramme styring pa maltal og indikatorer helt ned pa det operationelle, kliniske plan udfordrer opfattelsen af
kerneopgaven. | Ugeskrift for Laeger i 2011 kan man lase, at hver femte leege i Region Hovedstaden har
skrevet under pa en erkleering om det meningslgse og tidsrgvende i meget af det registrerings- og
dokumentationsarbejde, som er fulgt med de nye styringsteknologier. Leegerne havder, at det tager vigtig tid
fra kerneopgaven, patientbehandlingen (Lars Igum Rasmussen 2011). Den direkte modstand mod
standardiseringen som kontrolredskab er da heller ikke udeblevet. Det var et helt centralt punkt i konflikten
mellem Praktiserende Lagers Organisation og Danske Regioner foraret 2013 (Jens Christian Birch 2013), og
fronterne mellem de fagprofessionelle og politikerne er trukket hardt op; fagbureaukratiet overfor markedet.

4. Problemstilling. Frihed og kontrol

Nar centrale elementer i l&egernes arbejde standardiseres og underkastes stram malstyring, reduceres
leegernes autonomi og mulighed for at kunne anvende et individuelt sken. Det kan pavirke leegernes
motivation og jobtilfredshed i negativ retning, hvilket understettes i Anne Roelsgaard Oblings Ph D
afhandling om accelererede og standardiserede kraftpakkeforlgb (Anne Roelsgaard Obling 2012:179).
Leegerne kommer i risiko for at breende ud, ifglge Obling, fordi der sker en adskillelse mellem rutinearbejdet
og det personlige engagement. Det stigende kontrolpres fra politisk og administrativ side umyndigger den
fagprofessionelle ved at udfordre fagidentiteten (Rasmus Willig 2009:kapl). En konsekvens heraf kan veere

ligegyldighed og dermed tab af udviklingspotentiale.

Best practice og standardisering er i sit udgangspunkt bade fagligt velfunderet og kan medvirke til at gge
kvaliteten i patientbehandlingen, men anvendes teknologien med andet formal, nemlig kontrol og
legitimering, sa mister den mening for den fagprofessionelle. Det gger risikoen for, at der ligesom i Oblings

undersggelse sker en adskillelse mellem det daglige kliniske arbejde og det personlige engagement.

4.1 Min egen ledelsesudfordring

Det er saledes ikke min forforstaelse, at best practice, standardisering og kvalitetssikring og -kontrol

udelukkende har negative effekter. Men jeg oplever, at det stigende kontrolpres i kraft af styring via
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standardisering fratager laegerne deres kritiske stemme. Uden mulighed for kritisk undren og selvstaendig
stillingtagen til dagligdags problemstillinger reduceres leegernes autonomi. Det giver risiko for en ringere
fagidentitet og demotivation, og det vil pa leengere sigt veere sveert at drage nytte af disse hgjtspecialiserede

medarbejderes fulde potentiale specielt i et udviklings- og innovationsperspektiv.

”Pa nogen omrdder vil der veere en betydelig gevinst ved at forgge offentlige ansattes motivation ved
at &ndre de interne styringssystemer i den offentlige sektor, sa de ikke opfattes som en
kontrolforanstaltning, men snarere som en understgttelse af de ansattes arbejde og faglige

prioriteringer.” (Lotte Bagh Andersen 2012)

Jeg vil gerne i min ledelsespraksis kunne forene det bedste af to verdener; nemlig sikre en tilfredsstillende
faglig platform ved hjeelp af disse styringsteknologier og samtidig bevare de fagprofessionelles autonomi for

at styrke deres motivation som udgangspunkt for udvikling og innovation.

Der mangler viden om, hvordan ledelse skal udgves i denne sammenhang, og i og med at betydningen af
feltet samtidig vokser, er opmarksomheden tiltaget. Saledes har Forskerkredsen igennem to ar arbejdet med
et opleeg til en ny forvaltningspolitik (Lotte Bggh Andersen 2013):
"Den eksisterende forskning viser, at medarbejdernes opfattelse af styringstiltag er afggrende for
effekten, og at ledelsen spiller en vigtig rolle for, om et givent styringstiltag opleves som meningsfuldt
og understgttende. Mere viden om, hvordan offentlige ledere i praksis kan implementere
styringstiltagene, sd de ikke virker demotiverende, vil imidlertid gore denne viden mere anvendelig”
(Lotte Bagh Andersen 2013)
Det er derfor oplagt at se pa, hvordan ledelse kan forene de to tilsyneladende modsatrettede starrelser,
standardisering i et kontrolperspektiv og kreativitet, i en presset og styret arbejdsdag.

Mit fokus er de hgjtspecialiserede medarbejdere i min organisation, leegerne. Det udviklingspotentiale, som
forudsattes at veere til stede i enhver fagprofessionel, er der brug for i den rivende udviklingsproces, som
Kgage Sygehus befinder sig i. Sygehuset skal i lgbet af de naste syv ar udvikle sig fra et provinsielt
akutsygehus til regionens universitetssygehus med samling af alle de hgjtspecialiserede funktioner og ggning
af kapaciteten til tre gange udgangspunktet. | denne proces er der i min afdeling, Anastesiafdelingen, hardt
brug for leegernes motivation til at deltage i udviklingen af en helt anden organisation og udvikle helt nye
funktioner, herunder en selvstendig forskningsfunktion. Malet med mit projekt er at belyse, hvordan jeg
gennem min ledelse kan motivere leegerne og derigennem forlgse deres fulde potentiale i opgavevaretagelsen

og som udgangspunkt for udvikling, kreativitet og innovation.

5. Problemformulering

Omdrejningspunktet for mit problem er mening i krydsfeltet mellem frihed og kontrol, og det overordnede

formal er styrkelse af motivation som udgangspunkt for kreativitet og innovativ forméen hos leegerne. Midlet

Lone Musaeus Poulsen. Masterafthandling MPG december 2013 Side 8



Kontrol og frihed - i et selvledelsesperspektiv

skal veere en ledelsesstrategi, som motiverer og understatter kreativitet.

Ifalge Anders Raastrup Kristensen arbejder hgjtspecialiserede medarbejdere greenselgst og er derigennem
overvejende selvledende. En betragtning som deles af bade Ole Fogh Kirkeby og Helle Hedegaard Hein.
Alle tre teoretikere mener, at hgjtspecialiserede medarbejdere ikke har behov for ledelse i traditionel
forstand. Der er ikke tale om ledelsesresistens, men snarere om det serlige forhold at lede medarbejdere til at
lede sig selv. Lederskab er i denne kontekst fglgeskab, og falgeskabet kan man ikke styre eller kontrollere.
For at kunne lede de selvledende medarbejdere, skal de give lederen falgeskab. Derfor vil jeg se pa, hvordan
selvledelse kan understgtte fglgeskabet. Jeg har valgt netop de navnte tre teoretikere, fordi deres teorier

adresserer vidensarbejde og via kompleksiteten heri ogsa kreativitet i opgavevaretagelsen.

Al ledelse udger en form for kontrol. Kontrol vil her blive differentieret som mal og middel. Da fokus er de
hgjtspecialiserede medarbejdere, og ledelsesudfordringen ses i et selvledelsesperspektiv, er malet for kontrol
selvkontrol, mens midlet i denne kontekst er standardisering. Standardisering som styringsinstrument vil
blive differentieret i den fagligt funderede og styrede standardisering og den administrative standardisering

som f.eks. standardisering af arbejdsgange og dokumentation heraf.

Frihedsperspektivet tager udgangspunkt i autonomi, men er ogsa taet forbundet med meningsbegrebet.
Selvledelse er forbundet med frihed til selv at ledes og lede (Tommy Kjer Lassen 2013:48), og
vidensarbejde kraever selvledelseskompetence, herunder evnen til at integrere indre rettesnore som erfaring
og mening (ibid:29). Helle Hedegaard Hein ger i sin teori geeldende, at meningen i arbejdsopgaven er den
overvejende motivation for den hgjtspecialiserede medarbejder, og Ole Fogh Kirkeby kobler mening til
handlerum og dermed til frihed; i denne kontekst at tage friheden til at udnytte sin faglighed til kreativitet og

innovation.
Det leder mig hen til falgende problemformulering:

Hvordan kan selvledelsesteknologier medvirke til, at standardisering som kontrol giver bedre mening for

leegerne pa Anaestesiologisk Afdeling, Kage Sygehus?
Arbejdsspgrgsmal:

Hvad er meningsfyldt arbejde for leegerne?

Hvordan leder leegerne sig selv i udgvelse af frihed?

Hvad er motiverende kontrol for leegerne?

Hvilke selvledelsesteknologier virker motiverende pa leegerne?

Jeg vil undersgge mit problem ved hjeelp af et primaert eksplorerende fokusgruppeinterview, som blandt

andet skal kvalificere min spargeguide til fire individuelle interviews. Min empiri er legerne i min afdeling,
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Anastesiafdelingen pa Kage Sygehus, da de er mit primaere ledelsesfokus, men i min perspektivering vil jeg

diskutere, hvorvidt mine fund kan antages at vare generelle.

Jeg afgreenser undersggelsen til min egen organisation og heri den afdeling, hvor jeg har et ledelsesansvar.
Min undersggelse er et snit gennem leegestaben i det relativt snaevre tidsrum, hvor jeg har indsamlet mine
data; nemlig september til november 2013. Endelig afgraenser jeg min analyse af problemet til begreber
indeholdt i de tre selvledelsesteorier, som jeg valgt. Mit fokus er motivation og mening, og andre forhold,
som kan formodes at have indflydelse pa ledelse af hgjtspecialiserede medarbejdere er derfor ikke behandlet.
Ligesom jeg heller ikke forholder mig til litteratur og teorier, som er kritiske overfor hgjtspecialiseret
arbejdskrafts selvledelse, eller til forhold som er seregne for Sygehusvesenet. Jeg er ikke stadt pa dansk
litteratur, som kan kvalificere den specifikke kontekst for min problemformulering; nemlig det leegefaglige
fagbureaukrati, og jeg har fravalgt eventuel international litteratur pa omradet pa grund af den danske
kontekst.

Jeg vil begynde med at gennemga de elementer i de tre teorier, som jeg skal bruge i min analyse af empirien,
og som ligger til grund for spgrgeguiden. Det er et kort referat af hver teori med veegt pa de elementer, som
er anvendelige i min kontekst. Dernast vil jeg redegare for mit metodevalg og blandt andet argumentere for
valg af undersggelsesmetoden. | gennemgang af empirien vil jeg leegge veaegt pa overvejelserne i forbindelse
med udvelgelse af informanter og udformning af fokusgruppeinterview og spgrgeguide. Endelig analyserer
jeg data med henblik pa besvarelse af arbejdsspargsmal, diskuterer fund i lyset af undersggelsens kvalitet og
allerede kendt viden, og til sidst laver jeg konkluderende en syntese af analysefund med henblik pa

besvarelse af problemformuleringsspergsmalet. Afslutningsvis perspektiverer jeg undersggelsens fund.

5.1 Organisatorisk og ledelsesmaessig kontekst

Anastesiologisk Afdeling pa Kage Sygehus rummer fire funktioner. Tre operationsgange varetager al kirurgi
0g anastesi i sygehuset, Intensivafsnittet yder intensiv medicinsk terapi til patienter med medicinsk eller
kirurgisk livstruende tilstande, Smertecentret er regionens tveerfaglige smertebehandlingsenhed, og
Sterilcentralen leverer sterilvarer til hele sygehuset, men primert til operationsgangene. Budgettet er pa 110
mio. kr., og der er ansat i alt 220 personer, heraf 25 leger.

Jeg er den leegefaglige leder af Intensivafsnittet og har ansvaret for den faglige drift og udvikling af
fagomradet intensiv medicinsk terapi. Jeg har ikke budgetansvar eller traditionelt personaleansvar, men
varetager ledelse af laeeger og sygeplejersker i det omfang, det bergrer mit fagomrade. Jeg refererer til
Afdelingsledelsen pa Anzstesiologisk Afdeling. Intensivafsnittet har 8 behandlingspladser og behandler 400
patienter arligt. En afdelingssygeplejerske har personaleansvaret for de 45 sygeplejersker og SoSu-
assistenter, som er ansat i afsnittet. Laegerne, som arbejder i afsnittet, har funktion pa hele Anzstesiologisk
Afdeling; dog er enkelte overvejende allokeret til intensiv medicinsk terapi. 2/3 af laegestaben er speciallaeger
i anaestesiologi. Resten er yngre leeger pa forskellige stadier i specialleegeuddannelsen. Jeg er selv

speciallaege i anagstesiologi med en videreuddannelse og international certificering i intensiv medicinsk
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terapi. Jeg har vaeret leder af afsnittet i godt seks ar, har en diplomlederuddannelse og er nu i slutforlgbet af

masteruddannelsen i Public Governance pa Copenhagen Business School.

6. Teori
Jeg har valgt at analysere min empiri ved hjalp af tre selvledelsesteorier, nemlig Anders Raastrup

Kristensens teori om selvrealiserende og selvbestemmende medarbejdere, Helle Hedegaard Heins teori om
motivations- og primadonnaledelse samt Ole Fogh Kirkebys ledelsesfilosofi og teori om begivenhedsledelse
og handlekraft. De er valgt, fordi de adresserer hgjtspecialiserede medarbejdere og kompleksiteten i
vidensarbejde. Dermed er de specielt egnede i min kontekst af leeger og leegefagligt arbejde. Teorierne har
analytisk styrke i forskellige elementer af mit problem, og det berettiger inddragelsen af alle tre, der ellers fra
en overfladisk betragtning kan forekomme overlappende. Omdrejningspunktet for Anders Raastrup
Kristensen er udgvelse af frihed, for Helle Hedegaard Hein er det mening, og Ole Fogh Kirkeby er meget
eksplicit med hensyn til kontrolformer og deres indflydelse pa bade meningsdimensionen og pa udgvelse af
frihed. Derudover bidrager alle tre teorier ogsa - enten eksplicit eller afledt - med analyse af de andre
elementer, hvilket jeg kommer ind pa i selve teorigennemgangen. Efter en gennemgang af hovedpunkter i en

teori, vil jeg for hver enkelt fremhave, hvilke dele af teorien, der kan informere min analyse.

6.1 Anders Raastrup Kristensen (ARK). Det graenselgse arbejdsliv
Arbejdslivet har endret karakter, og er blevet grenselgst. Det medfarer, at opdelinger indenfor en raeekke

dimensioner, som generelt anvendes til at afgreense arbejdslivet, er blevet udvisket, se bilag 3. Nar
arbejdslivets klassiske dikotomier, som for eksempel privatliv og arbejdsliv, oplases, bliver det
medarbejderen, som individuelt definerer indholdet i og greenserne for arbejdet. Ligesom medarbejderen selv
ma definere egen rolle i forhold til arbejdet og adskillelsen fra det. Medarbejderen bliver selvledende med
rig mulighed for at realisere egne gnsker og ambitioner, men samtidig med stor risiko for at blive overvaldet

af muligheder og forventninger, hvis den enkelte ikke far afgreenset arbejdet i forhold til sig selv.

Frihed er en central del af medarbejdernes selvledelse. ARK postulerer i sin teori, at frihed er sa central, at
medarbejderne kun er frie, hvis de er i stand til at lede sig selv. Den selvledende medarbejder kan forholde
sig til frihed pa en af to mader; som rettighed eller som begranset af personlig formaen, og det placerer
medarbejderen som enten selvbestemmende eller selvrealiserende, se tabel 1. To forhold kendetegner den
selvledende medarbejder pa tvers af typer. For det farste er en forudsatning for selvledelse at sette graenser
for sig selv og dermed begraense egen frihed. Det vil som udgangspunkt veere greenser mellem arbejde og
fritid og greenser for egne ambitioner. For det andet er den selvledende medarbejder bade den ledende og den
ledede i samme person. Dermed satter den selvledende medarbejder selv betingelserne for ledelsen af

arbejdet og udgvelsen af frihed.

Selvledelse er udover en ledelseskompetence ogsa et selvkontrolsystem, hvor medarbejderen udvikler

egenkontrol pa baggrund af egne tolkninger af organisationens kontrolsystemer. Det betyder, at lederen kun
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har indirekte adgang til at lede medarbejderen gennem pavirkning af kontrolsystemerne, og samtidig at
kontrolsystemernes beskaffenhed afhanger af, hvilket syn pa frihed og kontrol, som den enkelte medarbejder

har.

Den selvbestemmende medarbejder udgver frihed som autonomi, hvilket vil sige, at beslutninger treeffes ud
fra regler og love, som medarbejderen enten selv har fastsat, eller selv forpligter sig til at overholde.
Autonomien vil ofte vaere begreanset til et fysisk eller fagligt rum. Frihed opfattes som rettigheder, der giver
ledelsesmagten og dermed frihed fra andre autoriteter. De selvbestemmende medarbejdere er frie, nar de kan
lede sig selv i overensstemmelse med faglige standarder, overenskomster, regler og generelle erfaringer

indenfor deres specifikke omrade.

De selvrealiserende medarbejdere udgver frined som potentiale, hvilket giver dem mulighederne for gennem
arbejdet at blive dem, de gerne vil veere. Her er begransningen ikke fysisk, men snarere medarbejdernes
personlige formaen og ressourcer. Frihed handler om, i hvor hgj grad medarbejderne kan opna det, de gerne
vil, i deres arbejdsliv. Den selvrealiserende medarbejders arbejdsidentitet og privatidentitet er
sammenfaldende til forskel fra den selvbestemmende medarbejder, hvis faglige identitet i et vist omfang er

adskilt fra privatidentiteten.

Tabel 1. Sammenligning mellem den selvbestemmende og den selvrealiserende medarbejder (Egen
fortolkning af ARK 2009)

Princip for selvledelse Autonomi Potentiale
Identitet Adskilt mellem privat og Sammenfaldende
arbejde
Frihed Rettigheder Personlig formaen
Betingelser Faglig overenskomst Kapacitet
Kontrol Givne rammer og standarder Interne standarder for egen
adfaerd
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Medarbejderne vil ofte veksle mellem de to typer selvledelse afhangig af konteksten, men den enkelte

medarbejder vil som regel have en tilbgjelighed til at referere mere til den ene type end den anden.

6.1.1 Ledelsesimplikationer af teorien om det graenselgse arbejdsliv

Ledelsesmaessigt er det ikke nok at satte medarbejderne fri og sa forvente, at de vil lede sig selv.
Medarbejderne skal ledes, sa de veelger at udgve og bruge deres frihed. Lederen skal vise retning, men
samtidig passe pa ikke at kontrollere og treeffe beslutninger pa medarbejdernes vegne. Retningen gives ud fra
organisationens og lederens visioner og veerdier, og medarbejderens selvkontrol formes ved, at den

individuelle medarbejder integrerer lederens og organisationens veerdier som sine egne.

Lederens autoritet til at lede skal tildeles af medarbejderne. Medarbejderne tildeler autoritet, nar de oplever,
at lederen bidrager til deres selvledelse. Der er derfor tale om en balancegang som leder af selvledende
medarbejdere. ARK giver fem balancepunkter; frihed, individualitet, synlighed, indsigt og sparring.

6.1.2 Teorien om graenselgsheds anvendelighed i forhold til problemformuleringen
Jeg anvender teorien om selvledelse og graenselgst arbejdsliv pa den forudsatning, at leeger arbejder
grenselgst og derigennem er selvledende. Forudsetningen er bygget pa ARKSs eget postulat, at
hgjtuddannede medarbejdere er kernen af selviedende medarbejdere. Jeg vil anvende teorien til at afdaekke,
hvordan lzegerne leder sig selv i udgvelse af frined. Udover at analysere laegernes forstaelse og udgvelse af
frihed vil jeg ogsa anvende teorien til at analysere, hvordan laegerne ser pa forskellige former for kontrol og
udgver egenkontrol. Herigennem &bner jeg for en diskussion af forstaelse af frihed og kontrol ud fra hver af
de tre teoretikeres perspektiv, hvorved jeg kan informere min analyse med en teoritriangulering. Gennem
analyse af udgvelse af frihed og kontrol har jeg mulighed at na frem til at analysere, hvilke
selvledelsesteknologier, som laegerne finder motiverende. Igen har jeg mulighed for teoritriangulering i

analysen.

6.2 Helle Hedegaard Hein (HHH). Primadonnaledelse
Centralt i HHHSs teori star mening som motivationsfaktor. Menneskets veesentligste drivkraft er at sege

mening med livet og med tilvaerelsen. Desuden kobler hun kreativitet og motivation ved at sztte lighedstegn
mellem vidensarbejde og kreativitet. Den hgjtspecialiserede medarbejder er i besiddelse af en metaviden,
som anvendes, hvor rutinen brydes, og hvor komplekse problemstillinger skal lgses. Bade vidensarbejde og

kreativt arbejde rummer kompleksitet.

Teoriens udgangspunkt er en forstaelse af motivation som et mal i sig selv, og som den ultimative drivkraft
for adfeerd. Med udgangspunkt i egen forskning ger hun geeldende, at der er forskelle i motivationsmaessige
sammenhange indenfor gruppen af hgjtspecialiserede medarbejdere. som ikke tidligere er velbeskrevet, og

som ligger til grund for arketypemodellen.

En arketype er en motivationsprofil. HHH beskriver fire arketyper (se bilag 3 og tabel 3), tre arketypenaturer

0g én arketypeadfeerd. Sidstnaevnte er lsnmodtageradferden, der er udtryk for regression fra en af de tre
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andre arketyper som fglge af demotivation. Arketyperne beskrives ud fra deres forhold til arbejdet og vilje til
at bringe ofre. Et offer kan veere f.eks. tid eller energi. Primadonnaen er den type, som er villig til at bringe
det starste arbejdsrelaterede offer, mens lgnmodtageren er meget lidt tilbgjelig. Viljen til at bringe ofre kunne
give anledning til at tro, at primadonnaen er en mere veerdifuld medarbejder end pragmatikeren. Det er pa
ingen made teoriens &rinde. Tvertimod beskriver HHH, hvordan hver af de tre arketyper yder et unikt

bidrag til organisationen. .

Grundtanken med arketypemodellen er, at hver medarbejder primeert tilharer én arketypenatur, og den vil
yderst sjeldent &ndre sig. En arketypenatur haenger sammen med drivkrafter, vaerdiseet og grundsyn pa livet
og derfor ogsa med tilgangen til arbejdet. | praksis ses imidlertid, at den enkelte arketypiske medarbejder kan
udvise forskellig arketypeadfard. Arsagerne kan veere opgaverelaterede, men kan ogsa ses relateret til
forskellige livsfaser og endelig som regressionsadfaerd. Men motivationen af den enkelte medarbejder skal

hentes i arketypenaturen.

Primadonnaen skiller sig ud fra de andre arketyper ved at vaere den eneste, som har eksistentielle
motivationsfaktorer; nemlig kaldet og pligtetikken. Dermed arbejder primadonnaen med et altruistisk mal,
som ligger udenfor egen interesse. Det kobles til en straeben efter hgjeste standard i arbejdet og er
medvirkende til primadonnaens anstrengte forhold til rutinepreegede og administrative opgaver. Arbejdet
bliver igennem kaldet internaliseret, men for at primadonnaen far fornemmelsen af at udfere meningsfuldt
arbejde, skal kaldet forlgses gennem faerdigheder, hgjt praestationsniveau og rette arbejdskontekst. HHH
refererer til samspillet af disse faktorer som Kaldsmodellen. Pligtetikken medferer samvittighedsfuldhed
med hensyn til kvaliteten af det udferte arbejde, men samtidig ogsa til at dekoble ledelse, som leegger
hindringer i vejen for kaldet.

Alle tre arketyper motiveres af flow og kick, men pa forskellige mader. Med flow forstas den tilstand, hvor
man er sa opslugt af det, man laver, at man glemmer tid og sted. Flow giver nydelse og udfordring. Ud over
det almindelige flow arbejder HHH med to andre typer flow; nemlig spendingsflow og eksistentielt flow.
Spandingsflow er en tilstand, hvor udfordringerne overstiger kompetenceniveauet. Hvor almindeligt flow er
en tilstand i komfortzonen, er spaendingsflow en tilstand udenfor. Bade primadonna og introvert
praestationstripper finder spaendingsflow motiverende. Det eksistentielle flow er et spaendingsflow med en

eksistentiel overbygning og opleves udelukkende af primadonnaen.
Kick’et er en af HHHSs centrale motivationsmeessige tilstande. Et kick er

”...en steerk positiv og meget tilfredsstillende folelse, der giver motivationen et boost.” (HHH
2013:29)

Kick’et er forskellligt fra arketype til arketype, men er for alle forbundet med oplevelse af mening og lykke.

Preestationstripperen investerer ligesd meget energi i arbejdet som primadonnaen og straeber ogsa efter
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hojeste standard i arbejdet, men adskiller sig ved ikke at have et altruistisk mal. Kick’et er af triplignende
karakter; varer ikke sa lang tid, men er sterkt vanedannende. Preastationstripperen er opdelt i to undergrupper
efter, hvor energien hentes. Den ekstroverte henter sin energi i ydre forhold og den introverte indefra. Den
introverte praestationstripper sager spaendingsflowet og far kick af at lgse en problemstilling, som rummer
kompleksitet og stor udfordring. Den ekstroverte prestationstripper motiveres af to forhold; af omgivelsernes
anerkendelse og af identitet som en af de bedste. Den ekstroverte preestationstripper fungerer bedst i
almindeligt flow. Pragmatikeren henter energi i balancen mellem privatliv og arbejde samt af godt udfart
arbejde. Kick’et udleses ikke af enkelte opgaver, men snarere af forleb over leengere tid. Pragmatikeren
fungerer bedst i almindeligt flow. Lenmodtageren er en regressionsadfaerd, som udmgnter sig i, at der ikke
hentes energi i arbejdet — det betragtes som et ngdvendigt onde og et middel til at hente energi og mening
andet sted.

Arketypernes forskellige livsverden og meningstilskrivelse til arbejdet forklarer, at de motiveres af
forskellige former for kontrol og derigennem ogsa af forskellig udgvelse af frined — se tabel 3. Jeg har her
lagt terminologien opad ARKSs i min egen fortolkning af arketypeteorien, idet der er tydelige paralleller uden
et egentligt sammenfald — se endvidere afsnit 6.2.2.

Tabel 3. Arketypers forstaelse af mening, frihed og kontrol (Egen fortolkning af HHH 2013)

Primadonna Praestationstripper Pragmatiker Lgnmodtager
Ekstrovert Introvert
Mening En hgjere sags Malopfyldelse  Knaekke den Ligevaegt Bidrag-
tjeneste Hgjeste faglige ngd God faglighed  belgnnings-
Hgjeste standard Hgjeste balance i eget
standard standard favegr
Frihed Autonomi Potentiale Autonomi Autonomi Autonomi
Potentiale Potentiale
Kontrol Pligtetik Deltagende Selvkontrol Standarder, Malsaetning
Selvkontrol malsaetning  Given ramme  vejledninger, Belgnning og
Given ramme Interne Interne procedure- straf
Interne standarder standarder beskrivelser
veerdier og Belgnning Sparring Feedback
standard er Feedback Kollegialitet

Anerkendelse
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6.2.1 Ledelsesimplikationer af primadonnaledelse
Vidensarbejdet, i forstaelsen af komplekse arbejdsopgaver, kraever sarlige rammer, for det kan antage

kreativ og innovativ karakter. Bade vidensarbejde og kreativt arbejde opdeles i kategori 1 problemer, som
praeges af preemisstyret, konvergent teenkning, og kategori 2 problemer, som lgses gennem rammebrydende,
konvergent og divergent teenkning (Argyris 1991:3). Kategori 2 problemer lgses overvejende i
spandingsflow og kategori 1 problemer i almindeligt flow. Det samme komplekse problem kan &ndre
karakter i lgsningsprocessen. Saledes kan et kategori 2 problem andre sig til et kategori 1 problem, nar det i
alt veesentlighed er lgst, men fortsat skal operationaliseres og implementeres. For at skabe de serlige vilkar
for kreativt arbejde er det derfor vigtigt at sgrge for det rette match mellem opgave og motivationsprofil samt

at give tid til skabelse af resultater specielt for kategori 2 problemer.

HHH er den af de tre teoretikere, som i hgjere grad er handlingsanvisende ved at komme med et bud pa,
hvordan motivationsprofilerne skal ledes forskelligt i forhold til problemkategori og i forhold til
organisationens opgavevaretagelse som helhed. Ved at anerkende forskelle i medarbejdernes

motivationsprofiler og lede i forhold hertil, gives mulighed for, at medarbejderne giver lederen fglgeskab.

6.2.2 Primadonnaledelses anvendelighed i forhold til problemformuleringen
Jeg vil anvende HHHs teori om primadonnaledelse til at analysere, hvad leegerne forstar ved meningsfyldt
arbejde, hvordan de leder sig selv i forhold til frihed og hvilke former for kontrol, der kan anvendes

understgttende. Resultaterne heraf vil jeg anvende til at informere min analyse af selvledelsesteknologier.

Mening forstas, som den holdning man gar til en arbejdsopgave med, mere end arbejdsopgaven i sig selv
(HHH 2009:194). Engagementet er midlet til at skabe mening. Der er her en parallel til Ole Fogh Kirkebys
kobling af mening og handlekraft og for primadonnaens vedkommende til normativitetsklausulen for

handlekraft, hvorfor jeg vil teoritriangulere hermed.

Frihedsbegrebet er kun indirekte adresseret i HHHSs teori, men er udledt af overvejelserne omkring ledelse af
arketyperne. Terminologien er lagt op ad ARKSs frihedsbegreber, fordi HHH ger sig lignende betragtninger
omkring udgvelse af frihed. Jeg vil derfor inddrage HHHs betragtninger i en teoritriangularing i analysen af
udgvelse af frihed. HHHs anvisning af kontrolformer vil jeg ligeledes anvende til en teoritriangulering i
analyse af motiverende kontrolformer. Endelig vil jeg ud fra analyse af empirien og syntese af analyserne
diskutere, hvordan primadonnaledelse kan informere ledelsen af leegerne, sa deres motivation optimeres og

kreativiteten fremmes. Der vil ligeledes blive teoritrianguleret med analyse ud fra de to andre teorier.

6.3 Ole Fogh Kirkeby (OFK). Begivenhedsledelse og handlekraft

I begivenhedsledelse arbejder OFK med begivenheden som resultat af handlekraft og mening — se figur 1.
Handlekraften findes i en dimension af mening. Den resulterer i en begivenhed, og den udgar altid fra en
begivenhed. Samtidig er handlekraften den proces, der skaber begivenhedens betydning, betydningens

begivenhed og skiftet mellem dem. Mening er ifalge OFK saledes forbundet med valgmuligheder og
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handlerum. Dermed er handlekraften udgangspunktet og mening fundamentet for kreativitet og motivation.
Begivenhedens betydning er udtryk for intentionaliteten i dannelsen af begivenheden. Intentionaliteten
betegner det fokus, som bevidstheden har og som styrer opmarksomheden og dermed handlingen. Den er
tilgeengelig for 1. ordens refleksion. | det gjeblik, man stiller spgrgsmal til grundlaget for betydningen af
begivenheden, konfronteres man med betydningens begivenhed og translokutionariteten, 2. ordens

refleksion.
Om det, der grundlaegger handlekraften, siger OFK:

”.....at formd at fastholde, at den handlekraft, der har fundamental gyldighed mellem mennesker, i sit
veesen er normativ.” (OFK 2006:57)

Det er her, han foretager koblingen mellem handlekraft og normativitet, som senere farer til det fgrste af de
tre grundprincipper for begivenhedsledelse. Passionen er en af de faktorer, der udlgser handlekraften, og den

vaesentligste grund til at etablere kontrolforanstaltninger.
Figur 1. Handlekraft og mening (Egen fortolkning af OFK 2006)

Handlekraft

Intentionalitet
Begivenhedens betydning
Det tredje
1. Orden refleksion

Handling
Begivenhed Begivenhed
(fysiske plan + fortolkning) m

-

Translokutionaritet
Betydningens begivenhed
Det fjerde
2. Ordens refleksion

Kontrol udgves i speendingen mellem management og ledelse. Under de rette omstaendigheder kan kontrol
lade et spillerum abent for personligt initiativ. Et spillerum, som OFK benavner motivation, og som viser
tilbage til handlekraft og begivenhedens mening. | denne sammenhang er begivenhedens omfang — intim
eller ekstim — vigtig. Intime begivenheder er bygget op over dialogen og vil i vist omfang kunne kontrolleres.
Ekstime begivenheder, som er begivenheder, der ikke kan oplgses i intime begivenheder, optreeder bade som

kontrollerbare og ikke-kontrollerbare samt som mekaniske og organiske. Sidstnaevnte er ikke fuldt
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kontrollerbare, men mere afhangige af de involveredes engagement og handlekraft. Ledelse kan skabe
mulighed for at forvandle begivenheder fra mekaniske til organiske og dermed abne begivenheden og give

plads til individuelt spillerum og vise versa.

En aben begivenhed har flere centre, og forlgbet vil veere meget mere uforudsigeligt. Vidensarbejde er i kraft
af kompleksitet og afhengighed af medarbejderens initiativ og kvalitetsfornemmelse ofte en dben
begivenhed, hvilket gar direkte kontrol ufordelagtig alene i kraft af uforudsigeligheden. Dette er helt pa linje

med HHHSs betragtninger over vidensarbejde og kreativitet.

OFK arbejder med tre distinktioner af kontrol; en distinktion mellem direkte og indirekte kontrol, en
afstandsdistinktion og en tidsdistinktion (se tabel 4).

Tabel 4. Kontrolformer og effekt pa motivation (Egen fortolkning af OFK 2006)

Tidsdistinktion Kontrolform Motivations- Motivations-
fremmende ha&mmende
Direkte, afstandslgs kontrol Feedback Overvagning; controlling og
Mesterlzere evaluering
Kollegialitet Administrativ

Samtidighed eller kontinuerligt

forlgb

Usamtidighed eller
kontinuerligt forlgb

Samtidighed - tidsledelse

Direkte, spatieret kontrol

Direkte, distanceret kontrol

Indirekte kontrol

Indirekte kontrol

Faglig sparring fra leder
Best practice

Kollegialitet
Teamsamarbejde

Netvaerk
Virtuelle
kommunikationsformer

Mal- og rammestyring
Selvkontrol
Selvledelse

Den leerende organisation
Vardiledelse
Coaching, mentoring

standardisering

Administrativ
standardisering

Kontrol af privatsfaeren
Ophavning af graense
mellem arbejde og fritid

Invadering af privatsfeere og
fritid

Coaching, mentoring;
sindelagskontrol, hjernevask

Samtidighed, kontinuerligt Nanokontrol Selvkontrol
forlgb, usamtidighed Indirekte, spatieret og Kollegial kontrol
distanceret Coaching

OFKs skelnen mellem indirekte og direkte kontrol er mantet pa fysisk eller virtuel tilstedeveerelse af en
kontrollant samt muligheden for at standardisere en begivenhed, sa den bliver tilgeengelig for maling.
Indirekte kontrol overlader kontrollen helt eller delvist til medarbejderen selv. Bade direkte og indirekte
kontrol har former, som virker motiverende, men det er veerd at notere sig forskellene mellem OFK, ARK og
HHH. Specielt hvad angar betragtningen omkring distinktionen privatliv og arbejdsliv, hvor det ifalge ARK

er afhangigt af, om medarbejderen er selvbestemmende eller selvrealiserende, hvorvidt greenselgshed er
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motiverende eller ej. Og ifglge HHH er det medarbejderens arketype, som er bestemmende for, hvilken form
for kontrol, der kan virke motiverende. En selvstendig form for indirekte kontrol er nanokontrol, som
udgves gennem veerdiledelse. Man kunne séledes ogsa kalde ledelse af HHHs primadonna og
praestationstripper samt ARKSs selvrealiserende medarbejder for nanokontrol. | vaerdiledelse sker en
internalisering af lederens og virksomhedens veerdier, s medarbejdernes adferd fjernstyres, og det bringer

os tilbage til selvledelsen som selvkontrol.

Selvkontrol adskilles i et vist omfang fra selvledelse. Selvkontrol er bade gensidig kontrol mellem kolleger
og medarbejderens egen kontrol af sig selv, men under tilskyndelse af andre; noget ydre. Selvledelse har
derimod ogsa et element af autonomi. OFK arbejder med fire former for selvledelse og relaterer sin

forstéelse af selvkontrol hertil - se tabel 5.

Tabel 5. Selvledelses relation til selvkontrol (Egen fortolkning af OFK 2006)

Mal

Lykke
Myndighed Realisation af Overlevelse Overlevelse
Ansvarlighed eget potentiale Magt Magt
Anerkendelse Anerkendelse
Selvledelses- Autonomi Autonomi Heteronomi Heteronomi
princip
Selvkontrol Normativitet Individualisme Dogmer Opportunisme
Institutioner Pragmatisme
Handle- Brug af fornuften Egne mal Loyalitet Egne mal
muligheder Fortolkning af Egne veerdier

normer

Der er ligheder mellem selvledelsestyperne og bade HHHs arketyper og ARKSs selvledelsestyper, men
samtidig ogsa forskelle. Specielt tegner sig en forskel i ARKs og OFKs autonomiforstaelse. Hos ARK forstas
autonomi som en rettighed, der er sikret af forhold udenfor individet, og som far individet til at handle i
overensstemmelse med regler og rammer. Det er en forstaelse, som hos OFK placeres bade som autonom og

heteronom, og dermed ogsa styres af forskellige former for selvkontrol. ARKs selvrealiserende medarbejder
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optraeder hos OFK ogséa som autonom, og dermed pa tveers af frihedsbegreberne, hvilket jeg kommer
narmere ind pa i afsnit 8.2. HHH kobler sin meningstilskrivelse med lykke gennem kick’et. Samme kobling

ses i OFKs selvledelsestyper.

6.3.1 Ledelsesimplikationer af begivenhedsledelsens tre grundprincipper
OFK er pa linje med ARK og HHH i sin opfattelse af ledelse af vidensarbejdere, idet han definerer ledelse
som medledelse (OFK 1998:115), og samtidig nar frem til, at det indebzrer, at

”.. en leder er et menneske, der vil og kan reflektere forholdet til den fjerde i tanke, folelse og
handling. ”(OFK 1998:116)

Forholdet til den fjerde er synonymt med dyd, og han ger tidligt rede for seks lederdyder (OFK 1998:kap7),
men udvider senere antallet til tolv (OFK 2004:kap17). En dyd er en kombination af karaktertraek og
veerdier, og det farer videre til OFKs anvendelse af ethos som et centralt begreb i begivenhedsledelse samt
normativitetens rolle heri. Det er pa denne baggrund, at begivenhedsledelsens tre grundprincipper skal
forstas (OFK 2006:31):

1. Refleksiv bevidsthed om egne normer, grundholdninger og ideale forventninger, phronesis

2. Strategisk kapacitet. Evnen til at erkende, hvad der foregar, viden om, hvordan man foregriber,

griber ind, tager imod, forandrer eller forvandler
3. Det projekt at overbevise, samle, engagere og forsone

Grundlaget for begivenhedsledelse er dialogen, og for at lede dialogen ud fra et normativt perspektiv
anvendes de seks eventualer, som er mader at tage hensyn til dialogens deltagere. Det er i dialogens
translokutionaritet princip, at refleksionen kan udvikle evnen til at treeffe gode beslutninger. Udgangspunktet
for ledelsesfilosofi er primeert udvikling af den gode, normative leder, men anvendelse af dialogen som

ledelsesinstrument kan tvangfrit udbredes til ledelse af medarbejdere.

6.3.2 Begivenhedsledelses anvendelighed i forhold til problemformuleringen

Jeg anvender teorien om begivenhedsledelse og handlekraft for at kunne indkredse handlekraften som
udgangspunkt for motiverende kontrol. Derudover giver OFK et veerdifuldt bidrag til belysning af
meningsbegrebet. OFKs meningsforstaelse er taet knyttet til frined forstaet som handlemuligheder, og hans
meningshegreb er derfor udvidet i forhold til det klassisk filosofiske. Det er samme forstaelse af
meningsbegrebet, som HHH arbejder med.

Som tidligere naevnt er OFKs kontrolbegreber ikke helt identiske med ARKs og HHHSs. Jeg vil anvende
teorien til at afdaekke, hvilke former for kontrol leegerne er underlagt, og hvordan det pavirker dem, specielt i
lyset af motivation. Her vil jeg give standardisering speciel opmarksomhed og i den forbindelse skelne

mellem standardisering pa et for leegerne fagligt acceptabelt grundlag, for eksempel best practice, og

Lone Musaeus Poulsen. Masterafthandling MPG december 2013 Side 20



Kontrol og frihed - i et selvledelsesperspektiv

standardisering pa et ikke-fagligt grundlag, for eksempel standardisering af arbejdsprocesser. De to former
vil blive omtalt henholdsvis faglig standardisering og administrativ standardisering.

Endelig vil jeg afdaekke, hvilken type selvledelse leegerne udgver i henhold til OFKs fire selvledelsestyper.
Teoriens forstaelse af selvledelse ligger teet pa HHHs, men der kan ogsa traekkes paralleller til ARKs
forstaelse.

I analysen af mening vil jeg teoritriangulere med HHHSs teori, og i analysen af frihed, kontrol og selvledelse
kan der trianguleres med bade ARKs og HHHSs teorier. Det bringer mig frem til at informere analysen af

selvledelsesteknologier med OFKs ledelsesfilosofi.

7. Metode

Mit valg af metode afspejler det videnskabsteoretiske perspektiv i min opgave. Netop perspektivet far betyd-
ning for valg af teori, undersggelsesteknikker, empiri og kvalitetsvurdering af undersggelsen som helhed.

| dette afsnit vil jeg redegere for, hvordan det videnskabsteoretiske perspektiv binder undersggelsens
forskellige dele sammen. Dernaest beskriver jeg, hvordan jeg anvender teorierne i bade interviews og

analyse.

7.1 Det fenomenologiske videnskabsteoretiske perspektiv

Mit problem har et tydeligt fenomenologisk perspektiv, i og med det omhandler aktgrernes, her leegernes,
livsverden. Det er deres meningshorisont og oplevelse af frihed og kontrol, som er interessant for, hvordan
jeg kan motivere dem gennem selvledelse. Pa det ontologiske og epistemologiske plan er det dermed
subjektivitet og fortolkning, som spiller en afgarende rolle; at forsege at afdeekke aktarernes motiver og
derigennem forsta handlinger og interaktioner (Lise Justesen 2010:22).

Alle tre teoretikere nar frem til en vis typificering af deres genstande. De idealtyper, som fremkommer,
anvendes til at forsta virkeligheden. Jeg anerkender, at det induktive arbejde med selve teoridannelsen og
konstruktion af et begrebsapparat treekker trade til det konstruktivistiske, og at HHH endda i kraft af
fundamentet for nogle af arketyperne henter inspiration i realistisk funderede motivationsteorier (HHH
2013:42), men en vis, ikke-entydig essentialisme i form af livsverdener gar, at det overordnede perspektiv
for teorierne er fanomenologisk. Idet OFK laeegger veegt pa normativiteten, treekkes trade til konstruktivismen
og den diskursive virkelighed. Nar jeg alligevel placerer hans teori og betragtninger i fanomenologien,
skyldes det ligesom med de to farste teoretikere, at hans udgangspunkt er den handlendes eget forhold til

egen erfaring og dermed den handlendes livsverden.

Det feenomenologiske perspektiv pa bade problemformulering og teoriapparat farer mig videre til valg af
undersggelsesmetode. Da der leegges vaegt pa konkret, subjektiv erfaring, vil de mest egnede metoder veere
kvalitative. Det primeert eksplorerende fokusgruppe interview anerkendes dog som en fortrinsvis realistisk

og, med en mere social og processuel vinkling, konstruktivistisk disciplin. Det eksplorerende formal; nemlig
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at informere spgrgeguiden til de individuelle interviews, kan ogsa med rette tilleegges et realistisk perspektiv.
Nar det alligevel anvendes her i det fanomenologiske perspektiv, er det med det formal at udnytte dialogen
og interaktionen i gruppen til at tilvejebringe kvalitativt materiale med henblik pé analyse af det

feenomenologisk intersubjektive aspekt.

7.2 Operationalisering af problemformulering i empiri og analyse

Min problemformulering giver anledning til arbejdsspargsmal vedragrende de tre begreber mening, frihed og

kontrol samt et fjerde vedrgrende selvledelsesteknologier.

Udgangspunktet for kontrol er standardisering, og da det umiddelbart fremtreeder som et meget abent og
overordnet begreb, har jeg valgt indledningsvis at foretage et fokusgruppe interview med henblik pa at
indkredse narmere, hvad leegerne forstar ved standardisering. Pa baggrund af interviewet er det blevet klart,
at leegerne skelner mellem faglig og administrativ standardisering og tilleegger den administrative
standardisering kontrolaspektet. Denne nuancering er inkorporeret i spgrgeguiden til de individuelle
interviews. Transskriptionen af fokusgruppe interviewet vil tillige blive anvendt i analysen af de fire
arbejdsspargsmal, i det omfang materialet kan supplere de individuelle interviews, og i sa fald ogsa anvendt

med henblik pa metodetriangulering.

Det individuelle interview er en god undersggelsesmetode til at tilvejebringe materiale med henblik
fortolkning af aktgrernes livsverden, og det er samtidig vigtigt, at spargsmalene skal veare dbne og rette sig
mod informantens hverdag (Lise Justesen 2010:65). Grundlaget for det semistrukturerede interview er en
spgrgeguide, som er udarbejdet pa grundlag af de fire arbejdsspergsmal til problemformuleringen — se bilag
5.

Analysens omdrejningspunkt er begreberne i de fire arbejdsspergsmal. Som udgangspunkt analyseres et
givent begreb primaert ved hjelp af den teori, som er udvalgt til at informere analysen af netop det begreb.
Det drejer sig om ARKS teori til analyse af udgvelse af frihed, HHHSs teori til analyse af mening og OFKs
teori til analyse af kontrol. De tre begreber bliver desuden analyseret ved hjeelp af de ikke-primare teorier,
hvor det er relevant med henblik pa teoritriangulering. Alle tre selvledelsesteorier anvendes afslutningsvis til
en syntese af analyseresultaterne med henblik pa besvarelse af det sidste arbejdsspargsmal og
problemformuleringen — se tabel 6. Interviewtranskriptionerne forarbejdes i to trin. Farst foretages en
meningskondensation ud fra tematiseret empiri — se bilag 7 (Steinar Kvale 2007:107). Satninger med
veesentligt meningsindhold kobles til det eller de relevante analysebegreber. Derngst fortolkes indholdet i

lyset af de teorier, som er udvalgt til analyse af det pageeldende begreb.
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Tabel 6. Analysestrategi for arbejdsspgrgsmal.

Hvad er meningsfyldt Mening Primaer teori: HHH Fokusgruppeinterview
arbejde for laegerne? Sekundar: OFK Individuelle interview
Hvordan leder Frihed Primaer teori: ARK Individuelle interview
legerne sig selv i Sekundaere: HHH
udgvelse af frihed? OFK
Hvad er motiverende Kontrol Primaer teori: OFK  Fokusgruppeinterview
kontrol for leegerne? Sekundaere: HHH Individuelle interview
ARK
Hvilke selvledelses- Selvledelsesteknologi Ligestillede Individiuelle interview
teknologier virker teorier: Analyse af mening,
motiverende pa ARK frihed, kontrol og
laegerne? HHH motivation
OFK

7.3 Fokusgruppeinterview af fire laeger

Starrelsen af fokusgruppen er en afvejning af overskuelighed og fastholdelse af fokus pa emnet overfor
mulighed for diversitet. Store grupper giver en stor arbejdsbyrde i forbindelse med transskribering og analyse
og samtidig er der risiko for, at fokus forskydes pa grund af underopdeling af gruppen. Sma grupper giver
mulighed for at komme mere i dybden med emnet, og det er ogsa lettere at analysere interaktionen i gruppen.
Af de grunde har jeg valgt at sammensztte en lille fokusgruppe med fire leeger. Gruppen er relativt homogen
i kraft af, at alle er leeger og ansat pa samme afdeling. De kender derfor hinanden i et vist omfang. Jeg anser
det for en fordel, at informanterne er homogene og kender hinanden, fordi det kan give et indblik i, hvordan
de gensidigt pavirker hinanden i gruppeprocessen og dermed understgtter mulighed for analyse af

intersubjektiviteten (Lise Justesen 2010:90). Jeg har udvalgt de fire leeger efter falgende kriterier:
1. Faars og mange ars erfaring
2. Kortog lang tid i afdelingen

Farste kriterium er afgarende for etablering af personlige rutiner og erfaring. Samtidig vil leegen med mange
ars erfaring have et sterre fagligt grundlag at foretage individuel vurdering pa og dermed et starre
udgangspunkt for kreative handlinger. Endelig har HHH i sin forskning set tendenser til, at
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meningstilskrivelsen kan vare generationsbestemt (HHH 2013:232). Andet kriterium bergrer kulturbarne
perspektiver hos leegen. Jo laengere tid, en medarbejder har vaeret ansat i en organisation, i jo sterre
udstreekning er medarbejderens grundlaeggende antagelser identiske med organisationens (Schein 2000). Ved
at kombinere steerkt kulturforankrede leeger med lettere forankrede forventer jeg, at interaktionen i gruppen
vil udfordre de organisationsforankrede antagelser og derigennem give mulighed for at se individets
livsverden i lyset af organisationens fallesverden. De fire informanter i fokusgruppen er tre meend og én
kvinde. Tre er specialleeger, og én leege er under specialleegeuddannelse pa forste ar. Ancienniteten spaender
fra 5 til 33 ar(5, 10, 29, 33).

Formen er vidtreekkende ustruktureret for at understette gruppedynamikken og mulighed for laering; det
eksplorerende aspekt. Eneste formgivning er emnet standardisering, som formuleres for gruppen med

spgrgsmalet:
“Hvordan kan standardisering gores bedre?”

Samtalen i gruppen tillades af flyde frit, med mindre den beveeger sig uden for emnet. I sa tilfeelde vil jeg
som interviewer gribe ind og bringe samtalen tilbage til emnet. Varighed én time, og samtalen optages pa
lydfil og transskriberes efterfglgende i journalistisk stil. Deltagerne bliver inden interviewet informeret om
formal med interviewet; nemlig min masterafhandling, og jeg forteller i korte treek om emnet. Derudover
informerer jeg om lydoptagelse, transskribering, anvendelse af citater i min opgave og mulighed for
publicering i informant-anonymiseret form pa internettet. Informanterne har enten givet skriftligt tilsagn pa
mail eller mundtligt tilsagn efter forespargsel. Alle informanter har faet tilsendt det transskriberede interview

via e-mail og haft mulighed for at korrigere og kommentere indholdet.

7.4 Individuelt interview af fire leeger

I det omfang spargsmalene er relevante for mit problem, har jeg anvendt HHHs spgrgsmal il
arketypebestemmelse (HHH 2013:282-283), fordi spargsmalene er testede i praksis, blandt andet i
forbindelse med teoridannelsen, og har vist sig anvendelige til at belyse aktarers motiver.
Arketypespgrgsmalene har Critical Incident Metoden som fundament og F-A-E modellen som grundmodel
(HHH 2009:124-135), og de er derfor i min spgrgeguide ordnet i overensstemmelse hermed. Hvor mine
arbejdsspargsmal ikke kan besvares ud fra HHHs spgrgsmal, har jeg selv tilfgjet spargsmal — se bilag 6 -
blandt andet pa baggrund af viden opndet ved fokusgruppeinterviewet. Spargeguiden er efterfalgende
diskuteret med min vejleder med henblik pa, hvorvidt spgrgsmalene afspejler de fenomener, som jeg gnsker
belyst (Lise Justesen 2010:47).

Jeg har igen valgt at interviewe fire leeger, idet det synes som et acceptabelt kompromis mellem kvalitativ
generaliserbarhed pa den ene side og mine egne ressourcer pa den anden side. Udvelgelsen af de fire er
foregaet efter samme kriterier som for fokusgruppeinterviewet og ud fra samme betragtninger. Dog er det

knapt sa relevant her med overvejelserne over intersubjektiviteten og interaktionen, om end jeg anerkender,
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at jeg som interviewer skal indteenkes i den kontekst. Der er ikke personsammenfald mellem informanterne i
fokusgruppeinterviewet og de individuelle interviews. Det kunne have varet en mulighed for at spgrge
neermere ind til en informants udtalelser fra fokusgruppeinterviewet, men igen er hensynet til
generaliserbarhed veegtet hgjere. De fire informanter i de individuelle interviews er alle meand. Igen er de tre
speciallaeger, og én laege er i speciallegeuddannelsens farste ar. Ancienniteten spander igen vidt; fra 10 til

35 ar (10, 28, 31, 35). I analysen er informanterne benaevnt informant 1 til 4.

Formen er semistruktureret og spgrgsmalene abne for at give informanten mulighed for at beskrive den
virkelighed, som omgiver vedkommende, s detaljeret og praecist som muligt. Spargsmalene er ordnet som
hovedspgrgsmal og supplerende spargsmal — se bilag 5. Sidstnaevnte anvendes kun, hvor informantens svar
pa hovedspgrgsmalet er utilstreekkeligt. Varighed 45-60 min per interview, og samtalerne handteres pa
lignende made som fokusgruppeinterviewet. Informanterne har ligeledes givet samtykke og er informeret
efter samme procedure. Efterfglgende er de transskriberede interviews tilsendt hver enkelt informant med

henblik pa mulighed for kommentarer og korrektioner (Steinar Kvale 2007:125).
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8. Analyse

I overensstemmelse med det faenomenologiske perspektiv vil jeg foretage en kvalitativ analyse af empirien.
Jeg har anvendt elementer fra metodologien i Grounded Theory, specielt meningskondensering og
meningsfortolkning (ibid:106-108). Relevante dele af empirien er herefter analyseret i rammen af de
udvalgte teorier. Hver analyse afsluttes med en delkonklusion, som vil blive anvendt som udgangspunkt for

diskussion og endelig konklusion.

8.1 Hvad er meningsfyldt arbejde for laegerne?

Mening i arbejdsopgaven er den overvejende motivation for den hgjtspecialiserede medarbejder. Ved at sgge
at afdeekke omstendighederne omkring betydningsfulde handelser, hvor engagementet har veeret stort, er det
muligt at fa indblik i, hvilken mening medarbejderen tilskriver sit arbejde, og hvad der forstas ved
meningsfyldt arbejde. Handlekraft resulterer ifalge OFK i mening. Meningsfyldt arbejde i denne forstaelse
fordrer tillige handlerum og valgmuligheder. Derfor er medarbejdernes refleksioner over handlemuligheder i
betydende arbejdsrelaterede begivenheder med til at nuancere billedet af meningsfyldt arbejde — se figur 1. |
de individuelle interviews anvendes blandt andet Critical Incident Metoden til at spgrge ind til specifikke
begivenheder med henblik pa gennem lykkefalelsen — eller i tilfeelde af fraveer heraf, skuffelsen — at kunne
analysere meningstilskrivelsen til arbejdet. Informanternes refleksioner over de samme begivenheder abner
for analyse af handlemuligheder. Derudover er fokusgruppeinterviewet i kraft af intersubjektiviteten yderst
anvendelig i den sammenhzng. Hos bade HHH og OFK kan medarbejderne typificeres efter
meningstilskrivelse til arbejdsopgaven. Typerne har forskellige mader at udave frihed pa og motiveres af

forskellige former for kontrol, hvilket analyseres og efterpraves i afsnit 8.2 og 8.3.

Informant 1 og 2 drives begge af udfordringen og kompleksiteten i arbejdsopgaven, og legger begge vaegt pa
udviklingsmuligheder. De er villige til at ofre meget for deres arbejde, bade i tid og energi, men de investerer
primeert i sig selv: ” det er mest den faglige udvikling, der driver mig i det daglige, nar jeg skal se pa mig
selv”. De har det sveert med rutinepreeget arbejde. De er individualister, som primeert forholder sig til egne
interne standarder og stiller hgje krav til sig selv. Derfor tager de afstand fra omsteendigheder, som hindrer
dem i at forfalge deres personlige mal, hvilket informant 1 er et eksempel pa. | motivationsspgrgsmalene
senere i interviewet bliver det klart, at han er blevet skuffet i sine forventninger til arbejdspladsen.
Begransning af hans handlemuligheder udlgser en regression, sa han dels undlader at engagere sig i lige sa
hgj grad og dels prasenterer en tilsyneladende e&ndret meningstilskrivelse til arbejdsopgaven; nemlig hvor
energi og mening hentes andre steder end i arbejdet: ”’Den betyder, hvor langt jeg vil ga med tingene, og hvor
meget energi jeg vil ligge i den”. De t0 leegers motivationsprofiler placerer sig som HHHs introverte
preestationstrippere, og informant 1 desuden med frustrationsregression til lsnmodtager. Der er fin
overensstemmelse med OFKs autonome selvledelsestype B, som er individualisten, hvis handlemuligheder
styres af egne mal og egne verdier. | den forbindelse kan det umiddelbare fraveer af normativitet i
handlekraften vaere problematisk, hvilket OFK da ogsa ger opmarksom pa ved at bemarke, at hos denne
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selvledelsestype er selvledelse og selvkontrol mest adskilt: ”Altsa ndr jeg selv ved, at jeg laver noget godt...
Sa er jeg sadan set ret ligeglad, hvad andre synes..”. Det stiller krav til ydre kontrol af denne
medarbejdertype med henblik pa at sikre overensstemmelse mellem medarbejderens og organisationens mal.
Det stdr til dels i modsatning til HHH, som mener, at den introverte prastationstripper i kraft af meget hgj
grad af engagement i arbejdet samt hgje indre krav til kvaliteten langt hen ad vejen kontrollerer sig selv og
skal skaermes fra ydre kontrol. Det er en diskrepans i handleanvisning, som jeg vil adressere nermere i afsnit

8.4, hvor selvledelsesteknologier analyseres, samt i diskussionsafsnittet.

Informant 4 er den leege, som er teettest pa at have et eksistentielt forhold til sit arbejde. Hans mal ligger
udenfor egen interesse, og det er narliggende at benavne hans engagement et kald; der straebes efter at
udvikle egne kompetencer til gavn for patienterne og for faget: ”...at jeg ved, at jeg gor en forskel”. Han er
villig til under de rette omsteendigheder at ofre meget i opgavevaretagelsen. Ligesom informanterne 1 og 2 er
hans arbejdsidentitet ikke adskilt fra den private identitet. Han veegter den innovative og udviklende fase
hgjere end implementering og rutine; forskningen er hans primare interesse, men han finder ogsa
tilfredsstillelse i patientkontakten. Hans relativt lille erfaring svaekker dog hans fornemmelse for det
egentlige meningsfyldte: “Jeg tror, jeg er pd vej hen i den rigtige retning, men jeg er der ikke endnu”. Hans
motivationsprofil placerer sig som primadonnaen blandt HHHs arketyper og som OFKs autonome
selvledelsestype A. Ogsa her er der fin overensstemmelse mellem de to typificeringer. Hans normativitet
ger, at meningsfyldt arbejde for ham indebarer, at han selvsteendigt kan bruge fornuften og fortolke normer.
Han vil veere meget lidt pavirket af andres mening, med mindre han kan fa ligeveerdig sparring: ”...jeg kunne

ikke lide den mdde, der blev talt til mig pd...”. Han er samvittigheds- og ansvarsfuld i opgavevaretagelsen.

Informant 3 giver et helt andet indtryk end de tre andre leeger. Hans leegger vaegt pa balance i tingene mere
end at lade sig opsluge. Han adskiller sin arbejdsidentitet fra sin private og har en klar forestilling om, at der
skal veaere passende tid til hvert: ”..arbejde skal veere arbejde, og det ma ikke ga ud over andre steder i mit
liv”. Han laegger veegt pa bevidstheden om at have gjort et godt stykke arbejde: ”Det vil sige, du selv og de
andre synes, man kan mdle, det er en kvalitet, som man kan veere bekendt”. Fundamentet for fagligheden er
best practice og standarder, der giver ham en sikkerhed for, hvad der er vel udfart arbejde. Derfor afviser han
ikke rutinearbejde i modsatning til de andre informanter og vil ogsa gerne patage sig opgaver af
administrativ og legitimerende art. Hans fokus pa balance gealder ogsa arbejdspladsen. Han leegger veegt pa
empati bade i relation til patienter og kolleger, og i det hele taget er han meget social og kollegial: ”Det er;
nar bade de faglige og sociale relationer korer pd skinner”. Hans motivationsprofil placerer ham som HHHs
pragmatiker og som OFKs heteronome selvledelsestype C. Det er en meget loyal medarbejder, der laegger
stor veegt pa sociale relationer med kolleger. Hans handlemuligheder er styret af organisationens kultur og
veerdier, og det er organisationen, som pa den baggrund bliver det arbejdsrelaterede meningsfundament. God
faglighed defineres sa at sige af organisationen og ikke af medarbejderen selv. Han vil i vidt omfang veere

selvkontrollerende, sé leenge organisationen har sikret ham et mal.
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Laegerne i fokusgruppeinterviewet skelner mellem faglig og administrativ standardisering. De faglige
standarder giver mening, hvis de er baseret pa leegernes meningsfundament; nemlig den faglige evidens, og
hvis de lader et individuelt handlerum st abent: ”Altsa ogsd med den viden med mange ting, at de kan gares
pa forskellige made, som alle sammen er lige gode. Sa vi er selvfglgelig irriterede over, at man skal gare
tingene pd en anden made ik.”. Holdningen til den administrative standardisering er generelt, at den er
meningslgs og af helt samme grunde; nemlig fravaer af fagligt meningsfundament og lukning af det
individuelle handlerum: ” Men det viser ogsa bare, at nogle gange sa registrerer vi ogsa bare for at
tilfredsstille et eller andet system, der gerne vil have nogle gode krydser, og det holder ikke en meter...”. Der
er dog i gruppen en variant af administrativ standardisering som umiddelbart opfattes som meningsfuld. En
af leegerne er medlem af et team, som varetager en sarskilt behandling. Arbejdsprocesserne er preeget af en
meget stram styringsteknologi i form af Lean, og det individuelle handlerum er fuldstendigt lukket, men pa
trods heraf opfattes standardiseringen som meningsfuld. Laegen kommer selv ind pa, at en af grundene kan
veere, at medlemmerne af temaet var med i udviklingsfasen og derfor har ejerskab til konceptet.
Handlerummet i udviklingsfasen har veeret abent for teammedlemmerne. En anden grund kan veere, at man
for at blive optaget i teamet pa forhand skal tilslutte sig gruppens arbejdsform og —gang. Hvis man kommer
med en anden tilgang, bliver man enten presset til at tilpasse sig eller ma forsvinde: ...underkastede sig er
jo sa meget sagt ik’, men han kunne jo godt se i gjnene, at der var jo ikke syv mand, der skulle cendre deres
procedure”. Teamlaegen ma til gengeeld abne et personligt handlerum for at kunne handtere et krydspres, som
ledelsen har undladt at forholde sig til. Han e&ndrer sin arbejdstilretteleeggelse pa tvers af afdelingens
retningslinjer og definerer dermed sig selv i forhold til arbejdet, jeevnfar ARKS selvrealiserende medarbejder:
"Ja, men det er man nadt til, hvis man skal have det her koncept til at kore ik’. At enten sd moder man lidt
for, eller ogsd sd gdr man ikke til morgenkonference”. Jeg vil med henblik pa analyse af casen i de naste

afsnit referere til den som Lean-casen.

8.1.1 Delkonklusion

Det er gennemgaende i alle interviews, at kerneopgaven er central, og at meningsfundamentet er fagligheden.
Der tales om patienternes tarv og evidensbaseret behandling. Men iser i de individuelle interviews er det
tydeligt, at engagementet og handlerummet er individuelt og kan relateres til bade arketyper og
selvledelsestyper. Der er saledes god overensstemmelse mellem arketyper og selvledelsestyper med hensyn
til meningstilskrivelse. Fokusgruppeinterviewet har vist, at samme opgavevaretagelse kan rumme forskellig

meningstilskrivelse i forskellige udviklingsfaser.

8.2 Hvordan leder laegerne sig selv i udgvelse af frihed?

En vigtig forudsatning for vidensarbejde og kreativitet er, at medarbejderen har frihed til at arbejde med
kompleksiteten i problemstillingen. Ifglge ARK udgver den selvledende medarbejder frihed som enten
autonomi eller potentiale, og det placerer medarbejderen som henholdsvis selvbestemmende eller

selvrealiserende. Hos ARK forstas autonomi som en rettighed. Det er en forstaelse, som hos OFK nuanceres,
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idet autonomi i hans forstéaelse er det frie valg. Dermed udgver bade den selvrealiserende og den
selvbestemmende medarbejder frihed som autonomi i det omfang, der er tale om medarbejderens frie valg.
Begreansninger i det frie valg ses, hvor medarbejderen handler ud fra ngdvendighed. | den udstraekning man
kan tale om udgvelse af frihed, udgves den som heteronomi. Frihed er kun indirekte adresseret i HHHSs teori,
og jeg har udledt arketypernes udgvelse af frihed ud fra ARKs forstaelse. Derfor gar de samme betragtninger
— omkring afgraensning og forstaelse af frinedsudgvelsen i forhold til OFKs forstaelse — sig ogsa geeldende
for arketyperne. I analysen vil jeg primeert anvende ARKSs terminologi og forstaelse af udgvelse af frihed.
Hvor autonomi anvendes i OFKs forstaelse, vil det fremga af teksten.

Mening dannes af handlekraften, og friheden findes i handlekraftens handlerum og valgmuligheder. Derfor
ses et vist sammenfald mellem spgrgsmalene i spgrgeguidens sektioner for mening og frihed — se bilag 5, og
analysen af handlekraft i Lean-casen i afsnit 8.1 vil ligeledes kunne anvendes i analysen af frihed.

Informant 3 og 4 markerer sig mest entydigt. Den fagrste som overvejende autonomt styret og den sidste som
potentialestyret. Informant 3 adskiller arbejde og fritid og vil ikke blande tingene sammen: ”...sa vil jeg yde
mit bedste ... men ofre min fritid ... det har jeg ikke [yst”. Han bruger regler og rettigheder som begrundelse
herfor. Samtidig leegger han ogsa veegt pa personlig udvikling og er dermed villig til satte sig selv pa spil, sa
laenge det bliver indenfor arbejdets kontekst: ”Det, som virker som en stimulans, det er, at man bliver
udfordret fagligt”. Dermed udgver han primeert frined som autonomi, men med et strejf af potentiale. Det
star i kontrast til HHHs pragmatiker, som udelukkende forholder sig til og styres af ydre mal. Der er
ligeledes mangelfuld overensstemmelse med OFKs selvledelsestype C, idet informanten har et frit valg; han
er styret af ydre forhold som institutioner og dogmer, men ikke af ngdvendighed. Derved udgver informanten
frihed som autonomi i OFKSs forstaelse og ikke som heteronomi, selvom handlemulighederne overvejende er
loyalitet. Informant 4 derimod skelner ikke mellem arbejde og fritid: ...fordi for mig er det at tage til Kage
ikke kun mit arbejde...”. Hans mal med arbejdet er at realisere sit potentiale, og han leegger ikke stor veegt
pé regler: ”Det er ikke arbejdstiden, der har betydning...”. Han bruger sin fritid til at erhverve kompetencer
og har hele tiden et mal at nd: ”...at jeg fdr lov til at udove mine ideer...”. Dog &ndres hans made at udgve
frihed, nar arbejdet andrer karakter. | vagterne, hvor arbejdet antager en mere rutinepraeget karakter, udgver
han frihed som autonomi: ”...jeg foler mig fri, ndar jeg er pd vagt. ... Fordi der bestemmer jeg...”. Han
udgver altsa primeert frined som potentiale og kun lejlighedsvis autonomi, hvilket ogsa stemmer overens med
HHHSs betragtninger. Det interessante her er det situationsbestemte. Man kunne fortolke skiftet mellem
potentiale og autonomi som udtryk af situationsbestemt regression. | det gjeblik primadonnaen skal udfere
rutinepraeget arbejde, som ikke passer til motivationsprofilen, regredierer han til en mere ydre styret
motivationsprofil; maske en pragmatiker? Det passer fortsat godt med HHHSs betragtninger, idet hun ud fra
sit forskningsmateriale beskriver, at arketyperne kan regrediere opgaverelateret. Der er ogsa fin
overensstemmelse med OFKs selvledelsestype A i analysen af udgvelse af frihed, i og med OFK ikke skelner

mellem autonomi og potentiale.
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Informanterne 1 og 2 er mere subtile blandingstyper. De leegger begge vaegt pa at have mulighed for at
realisere potentiale i komplekst og udfordrende arbejde. Informant 1 neevner personlig udvikling som hgjeste
prioritet, mens informant 2 gar mere op i at lgse problemstillinger af hgj sveerhedsgrad. Begge skelner ikke
mellem arbejde og fritid i klassisk forstand, men tiden er en vesentlig dimension i udevelsen af frihed: ”...s&
er det sddan set at have tid til at gore noget af det, jeg godt kan lide... . Samtidig er der ogsa et vaesentligt
element af rettigheder og regler i deres livsverden. De forholder sig til fagbureaukratiets normer for
karriereforleb: ”Naa — jeg ville jo veere overlege”, som en rettighed. Informant 1 har desuden et paradoksalt
forhold til afgreensningen af sit arbejde. Hvor han pa nogle punkter ikke skelner mellem arbejde og fritid, har
han pa andre et meget regelfast forhold til organisering af sin opgavevaretagelse: ”...sadan som den gamle
overenskomst med, at man selv kunne planleegge sin tid... ”. Den tilsyneladende modsigelse kan skyldes, at
informant 1 fremtraeder som frustrationsregredieret introvert preastationstripper. Nar udgangspunktet er
lykkefalelsen vil hans arketypiske motivationsprofil skinne igennem, men regressionen overskygger i
konkrete og kontekstafhangige forhold. De to leeger udgver frihed bade som autonomi og som potentiale, og
det er ikke muligt at afgere ud fra mit empiriske materiale, hvilke af de to former er den dominante. Det
kolliderer med ARKs forstéaelse af den selvledende medarbejder, idet han ikke arbejder med mellemformer.
Han anerkender, at made at udgve frihed kan veksle, men der vil altid veere en dominant form. Til gengeeld
passer analysen godt pa HHHs introverte prastationstripper med udgvelse af begge former af frihed. Nar det
kommer til OFKs forstaelse af frihed, er autonomibegrebet daekkende, men handlemulighederne, som
friheden skal findes i, gar pa tveers af selvledelsestyperne. De to informanters handlemuligheder er primeert
egne mal og veerdier, men der ses 0gsa et vist element af ydre mal; nemlig de fagbureaukratiske normer. Der
er ikke tale om normativitet i etisk forstand; snarere dogmer, og dermed placerer de sig som bade
selvledelsestype B og C. Der er dog ikke tale om heteronom frihedsudevelse, idet begge leeger demonstrerer

et frit valg.

| fokusgruppe interviewet analyserede jeg i afsnit 8.1 blandt andet Lean-casen og fandt frem til, at
handlerummet i udviklingsfasen var abent for teammedlemmerne, men blev lukket i forbindelse med
implementeringen. | OFKs frihedsforstaelse er udviklingsfasen autonomt styret, mens lukningen af
handlerummet efterfalgende sndrer styringen til heteronomi. Fraveeret af handlemuligheder og frit valg
fjerner samtidig betingelserne for kreativitet og udvikling. Lean-casen er det eneste empiriske eksempel i mit
materiale, hvor handlemulighedernes karakter afhaenger af udviklingsfaserne i en arbejdsproces; fra
autonomi til heteronomi. En grund kan veere, at fokusgruppens interaktion og intersubjektivitet er bedre til at

afslgre dynamikken i arbejdsprocesser end individuel refleksion.

8.2.1 Delkonklusion
Alle informanterne i de individuelle interviews placerer sig i mellemformer for udgvelse af frihed i forhold
til ARKSs forstaelse. Alle har en praksis, hvor de udgver frined bade som autonomi og som potentiale, men i

varierende grader. Det kan undre, fordi laeger som fagprofessionel gruppe er prototypen pa ARKs
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selvbestemmende medarbejdere. Nar det kan veere svart at placere leegerne som enten selvbestemmende
eller selvrealiserende kunne det skyldes ARKSs anvendelse af autonomibegrebet. Idet han primeert ser
autonomi som rettigheder, treekker han trade til den neo-weberianske opfattelse af fagbureaukratiet og
undlader at tage hgjde for funktionalismens altruiske element. Placering indenfor OFKs selvledelsestypers
udgvelse af frihed er heller ikke entydig. Bade handlemuligheder og selvledelsesprincip hos laegerne gar pa
tveers af typerne, og mest gennemgaende kan jeg ikke finde heteronomt udgvende leeger. Nar man ser pa,
hvordan HHH beskriver arketypernes udgvelse af frihed, findes der i analysen starst belaeg for hendes
forstaelse, og skiftet mellem dem kan forklares af regressionsformerne. Med hensyn til pragmatikeren har jeg
dog ogsa fundet et element af potentiale, hvilket ikke umiddelbart kunne udledes af hendes teori. Og jeg
tager forbehold for, at jeg ikke har repraesentation af den ekstroverte praestationstripper i mit empiriske
materiale. Jeg har i Lean-casen fundet et dynamisk skift i frihedsudgvelse i forhold til opgavevaretagelsen.
Det kunne se ud som om, komplekst, kreativt arbejde udferes autonomt i et abent handlerum i
forberedelsesfasen, men &ndres i implementerings- og rutinefasen til et heteronomt, lukket handlerum. Det
er ikke muligt ud fra empirien at sige noget om arsags-virkningsforhold.

8.3 Hvad er motiverende kontrol for laegerne?

| et selvledelsesperspektiv er selvkontrol hensigten med kontrol, mens midlet i denne kontekst er
standardisering. Lagerne skelner mellem faglig og administrativ standardisering. Den faglige standardisering
er en standardisering af behandlingsrelaterede procedurer pa et sa vidt muligt videnskabeligt
evidensgrundlag. Mélet med den faglige standardisering er “state of the art”, samt at sikre ensartethed i
behandlingen med henblik pa hgj kvalitet. Administrativ standardisering er standardisering af arbejdsgange
og arbejdsprocesser. Malet med denne type standardisering er oftest effektivisering, men det kan ogsa veere
legitimerende. Det er i det sidste tilfelde dokumentationsbyrden er starst, fordi legitimeringen er rettet ud fra
organisationen mod omverdenen.

OFK mener, at bade direkte og indirekte kontrol kan veere motiverende, hvis der lades et handlerum abent for
personligt initiativ. Dog vanskeliggeres direkte kontrol, som f.eks. standardisering, generelt i vidensarbejde
pa grund af kompleksiteten. Selvkontrol udgves bade som autonomi og heteronomi, hvilket jeg har redegjort
for i afsnit 8.2. ARKs forstaelse af selvkontrol er pa linje med OFK, men hans kontrolforstaelse afviger pa
nogle punkter. Tydeligst omkring distinktionen privatliv og arbejdsliv og forstaelsen af indirekte kontrol.
Kontroldistinktionerne hos HHH er ikke helt pa linje med hverken OFK eller ARK. Hvor OFK har en mere
overordnet forstaelse af kontrolformer pa tvars af selvledelsestyper, er bade HHHs og ARKSs

kontrolforstaelse typespecifik, men ikke overlappende.

| fokusgruppeinterviewet er emnet givet som: Hvordan kan standardisering gagres bedre? Som navnt
indledningsvis bliver det hurtigt klart, at gruppen skelner mellem faglig og administrativ standardisering:
”...men der er jo ogsd nogle instrukser, der er for patientens skyld, og nogle er for klinikkens skyld”. Med

hensyn til den faglige standardisering er der en polarisering i gruppen; de &ldre lzeger oplever faglige
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standarder som restriktive, mens de yngre finder statte i dem. Gruppen enes om, at der er tale om et
erfaringsskel. De &ldre lzeger beskriver indskrenkning af handlemuligheder og handlefrihed i kraft af tab af
mulighed for individuelt sken. Et tydeligt fagligt meningsfundament kan kompensere herfor: Jeg tror ikke,
der er nogen, der er irriteret over, hvis man finder en eller anden evidens for, at det her...[ ]... reducerer
dedelighed til et eller andet, sa er der jo ikke nogle problemer i det”. De yngre er mere tilbgjelige til at se
positivt pa faglige standarder uanset evidensniveauet, idet formalet for dem er beslutningsstatte, som kan
kompensere for erfaringsniveauet. De @ldre leeger oplever samme behov for beslutningsstatte, nar de
bevaeger sig udenfor deres erfaringssfeere, f.eks. nar behandlingen omfatter et andet specialefelt end deres
eget: ”...man synes, de kardiologiske er gode ...[ ]... fordi at det synes jeg er noget helt andet end mit eget
fag”. Gruppen opnar enighed om, at faglige standarder ngdvendigvis ma indeholde mulighed for individuelt
sken og handlefrined for kunne rumme kompleksiteten i rutinearbejdet; her naevnes mesterlaeren som centralt
begreb i uddannelse af specialleger. Mesterlare er situationsbestemt og meget sveaer at standardisere.
Indledningsvis er der i gruppen enighed om, at administrativ standardisering er meningslgs ud fra
fagpersoners perspektiv, om end der er forstaelse for det legitimerende formal, f.eks. i
akkrediteringssammenhang. Hvis standardiseringen helt mangler mening, bliver den ind i mellem dekoblet;
arbejdsprocessen dokumenteres uden hold i virkeligheden: ”...sa bliver det bare sadan et kryds, hvor man
ikke — ja vi er ikke ndet dertil... ”. | lgbet af samtalen sker et skift i holdningen til administrativ
standardisering. Hvis standardisering af arbejdsprocesser kan effektivisere arbejdsgangen, sa det er tydeligt
for leegerne, at det kommer patienterne til gode, sa giver administrativ standardisering mening. Gruppen
diskuterer forskellige eksempler fra afdelingen pa vellykket administrativ standardisering, og det kommer i
lobet af samtalen frem, at vellykket administrativ standardisering ofte reducerer kompleksiteten i
opgavevaretagelsen for medarbejderne: ”Hvis du tager et omrade, hvor du kan dedikere det sa meget, sa folk
kun skal koncentrere sig om den [ene] stue pa Operationsgangen den dag, sd kan du lave sdadan noget der”.
En made at reducere kompleksitet er at etablere teams omkring specifikke opgaver. Det er veerd at notere sig,
at i Lean-casen er bade teamsamarbejde og kollegialitet en standardiseringsmetode. Ved at lukke
handlerummet ud ad til og omkring teamet, er det muligt at dbne det ind ad til og dermed understgtte
teammedlemmernes kreativitet i standardiseringsprocessen. Indholdet i standardiseringen bliver udelukkende
defineret af teammedlemmerne, og denne proces kraver kollegialitet forstaet som gensidig respekt, stgtte og
feedback. Efter endt standardisering bliver handlerummet lukket bade ud ad til og ind ad til, men ejerskabet
sikres ved, at nye teammedlemmer pa forhand tilslutter sig konceptet inden optagelse i teamet. Et andet
interessant aspekt af lean-casen er, at det kun er muligt at standardisere arbejdsprocessen ved at reducere
kompleksiteten i opgavevaretagelsen. Det gares blandt andet ved at lukke handlerummet omkring teamet og
isolere det fra resten af konteksten. Det efterlader spgrgsmalet om, hvorvidt kompleksitet i en
opgavevaretagelse kan vaere en barriere for standardisering. Det vil kunne forklare, at l&egerne laegger sa
meget vaegt pa et abent spillerum i faglige standarder. Afslutningsvis nar gruppen frem til, at administrativ
standardisering er meningsfuld, hvis formélet er forstdeligt : ”Jamen du kan jo ogsa se formalet med det, du

har lavet ik’”, 0g hvis der gives plads til faglig indflydelse og ansvarlighed: ”Man skal lade disse mennesker
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fa lov til at selv at tage ansvar for det, de laver...”.

I de individuelle interviews understgttes fundene i fokusgruppen, men i kraft af mulighed for mere fokuseret
dialog med informanterne ses en mere heterogen indstilling til standardisering og kontrol i bred forstand. Det
er gennemgaende for alle informanter, at faglig standardisering pa et tydeligt evidensbaseret grundlag
affader de mest positive holdninger. Informant 4, primadonnaen, har det mest anstrengte forhold til alle
former for standardisering. Han tager neermest kategorisk afstand fra administrativ standardisering og i noget
vagere vendinger fra den faglige ogsa: »Uhh, det er sddan et ord, jeg ikke kan lide”. | modsatning hertil star
informant 3, pragmatikeren, som hilser alle former for kontrol velkommen: ...nar man til enhver tid kan
bruge kontroldata og demonstrere overfor mig og afdelingsledelsen, om jeg udforer mit arbejde godt nok”.
De to introverte preestationstrippere er pa linje med informanterne i fokusgruppeinterviewet overvejende
positive overfor faglig standardisering og mere forbeholdne overfor administrativ standardisering: ”... den
form, hvor man ligesom ..[ ].. serger for, at jeg kan udfgre mit arbejde bedre. Og sa den kontrol, som er
demotiverende for mig, hvor det bare er kontrol, der giver mistillid til mit arbejde..”. Ogsa de leegger veegt
pa handlerum og valgmuligheder for at kunne handtere kompleksiteten i opgavevaretagelsen. Det er vigtigt,
at formalet er bade klart og relevant. Informant 2 er ligesom fokusgruppen inde pa, at indstillingen til og
behovet for faglig standardisering kan veare erfaringsbetinget. For informanterne 1, 2 og 4 er indirekte
kontrol, i den forstand der ikke males pa resultater og processer, at foretreekke, men samtidig eftersparges
feedback og faglig sparring. Sparring harmonerer godt med deres arketyper, mens feedbackbehovet ikke ger.
For informant 4 spiller erfaringsniveauet formentlig ind, idet han er under specialleegeuddannelse: ”’lgen skal
der veere et formal med kontrollen, det skal gerne veere, at der er noget, man kan lcere af det”. | sagens natur
eftersparges mesterleren fortrinsvis af de yngre laeger under uddannelse, hvilket kan forklare, at
kontrolformen primeert virker motiverende pa dem. Mesterleaeren er en udpraeget kollegial aktivitet, og det
kan forklare, at lzegerne motiveres af kollegialitet, feedback og teamsamarbejde. Det er i hvert fald veerd at
bemeerke, at primadonnaen normalt ikke motiveres af teamsamarbejde og kollegialitet, men i og med hans
uddannelse og oplering primert foregar som mesterlare og i teams, kan det veere en forklaring.
Teamsamarbejdet fremhaeves ogsa af de aldre leeger som motiverende, men kun i det omfang det er muligt at

gere sin indflydelse geldende og blive tildelt ansvar.

Laegernes holdning til faglig standardisering er helt i trad med OFKs forstaelse af motiverende direkte
kontrol. Nar den administrative standardisering fremtraeder motiverende, naermer indholdet sig et fagligt
meningsfundament for laegerne; her i altruistisk tilsnit. Forbliver formalet indenfor en bureaukratisk
kontekst, som f.eks. controlling og legitimerende evaluering, er administrativ standardisering demotiverende.
Tages hgjde for denne nuancering, er der ogsa overensstemmelse med OFKs forstaelse. Teamsamarbejde,
kollegialitet, feedback og sparring som motiverende kontrol er ogsa helt pa linje med OFK.

Leegerne efterspgrger ansvar, de vil i stgrre udstreekning inddrages i udvikling og udformning af den faglige

standardisering, hvilket er i overensstemmelse med OFKs selvledelsestype A, men vel heller ikke kan siges
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at std i modstrid til type B, i og med autonom selvledelse kraever frit valg og dermed ogsa personligt ansvar. |
de tilfeelde, hvor administrativ standardisering er motiverende, er der et steerkt element af altruisme
indeholdt. Med altruismen som handlemulighed og normativiteten som kontrolform er overensstemmelsen
med isar selvledelsestype A fin. En enkelt leege, informant 3, finder ogsa evaluering og controlling
motiverende, hvilket umiddelbart er i modstrid med OFKSs forst&else af motiverende, direkte kontrol, men
harmonerer med selvledelsestype C. Det gendbner diskussionen fra afsnit 8.2 om, hvorvidt denne
selvledelsestype leder sig selv af ngdvendighed eller ud fra et frit valg. | det farste tilfeelde overfladiggares

motivationsspargsmalet.

Standardisering er ikke en motiverende kontrolform for HHHs arketyper fraset pragmatikeren, hvilket
adskiller hendes kontrolforstaelse fra OFK. Empirisk er det dog kun den umodne primadonna, informant 4,
som tager afstand fra standardisering i bred forstand. De to introverte prastationstrippere har et mere
nuanceret forhold til standardisering. De motiveres af rammesatning og interne standarder og er udpraeget
autonome i deres udgvelse af frihed. Det kan forklare, at de begge leegger vaegt pa muligheder for individuelt
sken i faglige standarder, som derigennem bliver mere rammeszttende. Samtidig er de ogsa veerdistyrede —
om end ikke af sa normativt tilsnit som primadonnaen — men det kan veere medvirkende til, at de finder
administrative standarder motiverende, hvis der er et meningsfyldt, altruistisk mal med dem. Heller ikke
kollegialitet og feedback motiverer primadonnaen og den introverte preestationstripper. Sa her kan min
empiri ikke understgtte arketypeteorien. Der er dog en mulighed for, at den manglende overensstemmelse
med primadonnaen skyldes, at han ikke har faet forlgst sit kald, jeevnfer Kaldsmodellen beskrevet i afsnit
6.2. At de introverte praestationstrippere motiveres af kollegialitet og feedback kan maske forklares med, at
det ikke er muligt ud fra empirien med sikkerhed at afgere, hvorvidt der menes feedback, eller om det kunne
veere sparring, som ville passe bedre pa arketypen. En anden mulighed kan for informant 1 veere, at hans

frustrationsregression slgrer arketypenaturen.

ARKs selvbestemmende medarbejders motivation af givne rammer og standarder passer godt pa leegernes
holdning til faglige standarder bortset fra informant 4, som generelt har skilt sig ud ved at afvise
standardisering i bred forstand. Det passer til ARKs forestilling om den selvbestemmende, autonome
fagprofessionelle som primaert styres af ydre faktorer og direkte kontrol, men abner samtidig ikke for en
narmere forstaelse af det nuancerede syn pa standardisering, som leegerne har preesenteret i mit materiale.
Kollegialitet, feedback og teamsamarbejde er typisk kontrolformer, som motiverer den selvrealiserende

medarbejder. Dermed gar laeegernes motivationsprofil pa tveers af ARKSs selvledelsestyper.

8.3.1 Delkonklusion
Informanterne motiveres bade af direkte og indirekte kontrolformer, men demotiveres udelukkende af direkte
kontrol. Direkte kontrol sasom standardisering er i vidt omfang motiverende, hvis standardiseringen kan

rummes i best practice konceptet, og hvis der er sikret et abent handlerum. Meningsfundamentet skal veere
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fagligt; s& vidt muligt evidensbaseret og malene forankret i kerneopgaven. Noget overraskende har min
empiri vist, at administrativ standardisering i nogle tilfeelde kan vaere motiverende, om end det overvejende
er en demotiverende kontrolform. Et andet bemaerkelsesverdigt fund i min empiri er den erfaringsbetingede
motivation.

Der var overordnet god overensstemmelse mellem kontrolformer, som OFK angiver som motiverende, og
empirien. Der er mindre god overensstemmelse mellem empiri og HHHs motiverende kontrolformer. Den er
bedst, hvor standardisering enten afvises eller accepteres helt, mens der er mere usikkerhed omkring
fortolkningen af de mere nuancerede holdninger. Lagernes holdninger til kontrolformer gar generelt pa
tveers af ARKs forstaelse. Den selvbestemmende medarbejders motiverende kontrolformer passer for sa vidt
godt med min empiri, men det ger den selvrealiserende medarbejders ogsa.

8.4 Hvilke selvledelsesteknologier virker motiverende pa laegerne?

Ledelse af hgjtspecialierede medarbejdere er i hgj grad ledelse af selvledende medarbejdere. Dermed
kommer ledelse i stor udstraekning til at handle om at lede medarbejderne til at lede sig selv. Det er ifalge de
tre teoretikere mere et fglgeskab end lederskab. Der er altsa tale om en balance mellem direkte og indirekte
ledelse; lederen ma vise retning i organisationen, synliggare mission og vision og opna forventet resultat,
men samtidig give frihed til, at medarbejderne i vidt omfang kan vurdere, hvordan opgavevaretagelsen i en
given kontekst handteres bedst. At alle medarbejdere ikke forholder sig pa samme made til selvledelse i
opgavevaretagelsen, kraever en nuanceret tilgang til ledelse af medarbejderen. Alle tre teoretikere arbejder
med forskellige medarbejdertypers syn pa meningsfyldt arbejde, frined og kontrol. Derigennem afslares
typernes forskellige holdninger til motiverende ledelse.

Jeg vil for at besvare arbejdsspargsmalet farst foretage en syntese af analyser og konklusioner fra de tre
tidligere arbejdsspargsmal. Dernast vil jeg analysere den del af empirien, som omhandler informanternes

holdning til motiverende ledelse (bilag 5), og til sidst konkludere pa baggrund heraf.

Informanterne 1 og 2 placerer sig som HHHSs introverte prastationstrippere, som OFKs selvledelsestype B
og uklart i forhold til ARKSs selvledelsestyper. De investerer meget energi i arbejdet og trives med stor
udfordring. Malet er realisering af eget potentiale, og handlemulighederne er styret af egne mal og veerdier.
Informant 1 praesenterer sig som frustrationsregredieret Ianmodtager og selvledelsestype C, men hans
originale motivationsprofil, bedemt ud fra lykkefglelsen, er som indledningsvis beskrevet. De to laeger
udgver frihed i ARKs forstaelse bade som autonomi og som potentiale med en kombination af interne
standarder og fagbureaukratiske normer. De er overvejende positive overfor faglig standardisering og mere
forbeholdne overfor administrativ standardisering, men leegger vagt pa handlerum og valgmuligheder for at
kunne handtere kompleksiteten i opgavevaretagelsen. Indirekte kontrol foretreekkes, og samtidig efterspgrges
feedback og faglig sparring.

Informant 4 er HHHSs primadonna i umoden form, og OFKs selvledelsestype A. Han er den af informanterne,

som placerer sig mest uklart i forhold til ARKs selvledelsestyper. Han investerer meget energi i arbejdet.
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Hans altruistiske mal giver ham handlemuligheder indenfor en normativ ramme, og de forvaltes med
myndighed og ansvarlighed. Han udgver primert frihed i ARKSs forstaelse som potentiale og kun
lejlighedsvis autonomi, idet den normative ramme primeert skal ses som internaliserede vaerdier. Skiftet i
udgvelse af frined mellem potentiale og autonomi er udtryk for situationsbestemt regression til pragmatiker
betinget dels af hans relativt lille erfaring med behov for oplaring og dels af opgavevaretagelsen. Han har et
anstrengt forhold til alle former for standardisering og foretraekker indirekte kontrol. Han eftersparger
mesterlare, teamsamarbejde og feedback pa tveers af sin type, hvilket tilskrives erfaringsniveauet.

Informant 3 er HHHs pragmatiker, en lidt uklar selvledelsestype C og selvbestemmende i forhold til ARK.
For ham er meningsfyldt arbejde veludfart arbejde. Hans mal er god faglighed, og han er loyal overfor
standarder og dogmer og overfor organisationens mal og veerdier. Han udgver frihed i ARKs forstaelse

primeert som autonomi. Han hilser alle former for kontrol velkommen.

| fokusgruppen adresseres primart opgavevaretagelse og kontrolformer. Administrativ standardisering
rummer forskellig meningstilskrivelse i forskellige faser. Udviklingsfasen er i OFKs forstaelse autonomt
styret, mens implementeringsfase og rutine er heteronom. Handlerummet abnes i udviklingsfasen, men
lukkes efterfglgende. Savel teamsamarbejde, kollegialitet og feedback er vigtige i udvikling af en
arbejdsgangsstandardisering og er efterfalgende medvirkende til, at heteronomi kan fungere som
selvledelsesprincip. Administrativ standardisering reducerer kompleksitet. Hvor det ikke er muligt at
reducere kompleksiteten i opgavevaretagelsen, f.eks. i faglig standardisering, bar standardisering rumme et

permanent abent handlerum.

Indtil videre har jeg pa baggrund af ovenstaende analyse kunnet konkludere, at det er gennemgaende, at
meningsfundamentet er fagligheden. Det individuelle engagement og handlerum kan relateres til bade
arketyper og selvledelsestyper. Alle leegerne udgver frihed bade som autonomi og potentiale; relationen har
starst overensstemmelse med arketyperne. Heteronomi praeger administrativ standardisering. Bade direkte
og indirekte kontrolformer kan vaere motiverende, mens udelukkende direkte kontrol kan vaere
demotiverende. Direkte kontrol skal som udgangspunkt for at veere motiverende rumme et bent handlerum

og have et fagligt meningsfundament. Motiverende kontrol er til en vis grad erfaringsbetinget.

Direkte adspurgt om motiverende ledelse svarer informanterne i god overensstemmelse med bade deres
arketype og OFKs selvledelsestype, mens det er et mere blandet billede, der tegner sig i ARKSs
kategorisering. Primeert vurderes leegernes tvaergaende profil i forhold til ARKSs selvledere at skyldes en
anden autonomiforstaelse i forhold til OFK — se afsnit 8.2.1.

Informanterne 1, 2 og 4 har autonomi og ifalge HHH ogsa potentiale som selvledelsesprincip. De vil primert
lede sig selv og have minimal indblanding fra deres leder. Indblanding fra lederen skal helst ske pa
opfordring: ”..du md selv soge at folge op pd nogle ting”. Bliver leegerne forhindret i at lede sig selv og

forfglge deres mal, vil de ifalge HHH regrediere og antage en mere ydrestyret arketypeadfard: Jamen det
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har den effekt, at jobbet bliver mere et job. Jeg foler mig ikke som en del af jobbet”. Informant 3 har et
selvledelsesprincip som er mere heteronomt og svarer mere til ARKs forstaelse af autonomi. Han vil gerne
have direkte ledelse og klare mal at styre efter: “’[L]edende overlaege kom til morgenkonferencen og fortalte,
at der var hundrede et eller andet ancestesiskemaer, som ikke var tastet i DAD ...[ ]... ndr der var tid
mellem det akutte arbejde, sa gik jeg i gang med at taste skemaerne ind”, 0og han trives med feedback. Som
tidligere beskrevet er det ikke entydigt, hvorvidt hans selvledelsesprincip er heteronomi, idet han giver
udtryk for fri vilje og mulighed for frit valg.

De opgaver, som motiverer leegerne, relaterer sig ogsa til deres selvledelsestyper. Den pragmatiske og
heteronome selvledelsestype C foretreekker opgaver med klart formal og uden de store udfordringer jeevnfar
udtalelsen om anastesiskemaerne. De Igses i almindeligt flow, og det trives pragmatikeren med. Primadonna
og introvert preastationstripper, selvledelsestyper A og B, vaegter udfordring og kompleksitet hajt: *’Jeg kan
jo godt lide nogle sveare opgaver. Et eller andet — det ma gerne vaere noget, som der ikke er helt let for alle
andre”. Det er opgaver, som oftest lases i spaendingsflow, hvor disse typer trives.

Laegerne er mere homogene i deres forventninger til god ledelse. Alle n&vner, at en leder kan motivere ved
at tage problemstillinger, som medarbejderne foreleegger ham, alvorligt og give faglig sparring: “[L]edelsen
var orienteret omkring, hvad min tid gar med. Og jeg havde dyb respekt for, at de bare tog det alvorligt en
lille smule. Det var enormt motiverende for mig”. De efterspgrger empati, abenhed, palidelighed og tillid.

Medarbejderne skal gives mulighed for at tage ansvar, og de vil involveres i selve standardiseringsprocessen.

Ifalge HHH skal medarbejdernes arketype tages i betragtning, nar der settes retning for opgavevaretagelsen.
De medarbejdere, som motiveres af indirekte kontrol og udgver frihed primeert som potentiale, vil finde
mening i en rammeszttende ledelse, hvor lederen viser retning ved at sette en ramme for
opgavevaretagelsen. Rammen kan f.eks. vere en deadline eller et omfang, men der kan ogsa vere tale om,
hvor stor en del af arbejdstiden, den enkelte opgave ma optage. Det sidste refererer til HHHs 80/20 aftale;
medarbejderen kan arbejde med udfordrende og sterkt motiverende opgaver 20% af arbejdstiden, men skal
varetage driftsmassige og rutineopgaver 80% af tiden. Rammesatning adresserer ogsa det forhold, at bade
OFKs selvledelsestype B og den introverte prestationstripper ikke har samme normativitet i tilgangen til
opgaven, som selvledelsestype A og primadonna, og derfor kan have et mere egennyttigt mal end
organisationens. Der kan derfor veere starre risiko for, at medarbejderen styrer i en anden og selvvalgt
retning. Pragmatiker og selvledelsestype C motiveres af direkte kontrol og udgver frihed som autonomi. Han
vil finde mening i en direkte malsattende ledelse og klare direktiver for god faglighed. Det kan veere best

practice eller anden form for standardisering.

Medarbejderens meningstilskrivelse til arbejdet har ogsa betydning for, hvilke opgaver er motiverende.
Primadonna og introvert praestationstripper motiveres af kategori 2 problemer og spandingsflow, mens
pragmatikeren motiveres af kategori 1 problemer og almindeligt flow. Det bar derfor indga i lederens

overvejelser, nar han allokerer opgaver til medarbejderne, hvilken problemkategori og hvilken arketype, som
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han i en given sammenhang arbejder med. HHHs overvejelser omkring match mellem arketyper og
opgavevaretagelse kan suppleres med OFKSs overvejelser omkring handlerum. Kategori 2 problemer vil ofte
antage en mere kompleks karakter og derfor i hgjere grad fordre abent handlerum og frie valgmuligheder end
kategori 1 problemer. Lederen bar veere opmaerksom pa, at begivenheden s vidt muligt er organisk og aben,

nar komplekse problemer skal lgses.

De veerdier, som medarbejderne laegger vaegt pa i forbindelse udavelse af ledelse, er fint i overensstemmelse
med OFKSs tre grundprincipper (se afsnit 6.3.1) samt lederdyder og eventualer. Lederen bar tilstraebe af
udgve ledelse pa et normativt grundlag, og det kan geres ved at tilegne sig og gare brug af de tolv dyder. |
dialogen med medarbejderne skal de seks eventualer anvendes for at give plads til og vise respekt for
medarbejderen. ARKSs overvejelser i forhold til balancering af fem specifikke omrader (se afsnit 6.1.1) gar
ogsa fint i trad med bade HHHs overvejelser omkring kontekstafheengig ledelse og OFKs ledelsesprincipper.
Alle tre teoretikere leegger endvidere vaegt pa, at vaerdiledelse spiller en central rolle for at vise retning for
medarbejderne.

8.4.1 Delkonklusion

Jeg har gennem syntese af de tre tidligere analyser og analyse af leegernes holdning til ledelse kunne udlede

tre forhold omkring motiverende selvledelsesteknologier. Lederen skal vise retning for organisation gennem
veerdiledelse og motivere gennem normativ ledelse og dialog. Medarbejderne skal ledes under hensyntagen

til selvledelsestyper. Medarbejderne motiveres forskelligt af opgavens kompleksitet og begivenheden

omkring den.

9. Diskussion

Undersggelsen af min problemformulering operationaliseres ved hjelp af tre teorier, som alle henter
vaesentlig belag i filosofien. Jeg har kaldt dem selvledelsesteorier, men kunne ogsa have valgt at kalde dem
ledelsesfilosofier. Filosofien adresserer de begreber, som vi bruger til at beskrive og forsta vores oplevelser
og erfaringer. Gennem den grundlaggende tilgang til vores oplevelser, bredes forstaelsen ud, og dermed
undgas at give forsimplede svar pa et komplekst problem. Den filosoferende organisation (Michael Hgjlund
Larsen 2007:18) bliver central i det gjeblik, fokus er pa selvledelse. Derved flyttes fokus fra udvikling af
lederens lederskab til udvikling af lederens OG medarbejdernes lederskab. Evnen til at reflektere over
veerdier i egen ledelse — at filosofere — bliver saledes et organisationsanliggende. Distinktionen mellem leder
og medarbejder bliver ophavet, og ledelse i form af selvledelse bliver greenselgs.

De tre teoriers omdrejningspunkter er i en vis udstreekning de samme begreber, hvilket giver en risiko for
redundans. Som indledningsvis bemarket har hver teori primeert styrke i analysen af et enkelt begreb, og her
er ingen sammenfald. Dertil kommer, at de teorier, som har primear styrke overfor et givent begreb, kan
anvendes til at teoritriangulere de andre begreber, hvilket gger kvaliteten af min undersggelse. Jeg anser

derfor valget af tre tilsyneladende overlappende teorier for relevant. ARKSs teori om det graenselgse
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arbejdsliv bygger pa to opfattelser af udgvelse af frihed. Hans fokus er primaert pa den selvrealiserende
medarbejder, og man far indtryk af, at fokus ogsa er pa projektorganisationen og ikke pa opgavevaretagelse
af mere rutine- eller driftsmaessig karakter. Hans forstaelse af den selvbestemmende medarbejder har mange
lighedspunkter med den neo-weberianske opfattelse af fagprofessionelle. Det har saledes ikke overraskende
vist sig, at min empiri i mindst udstraekning har kunnet relateres til hans teori (se nedenfor). HHHs teori
nuancerer billedet af den hgjtspecialiserede medarbejder ved at arbejde med fem motivationsprofiler.
Alligevel star nogle ubesvarede spgrgsmal tilbage. Specielt koblingen til erfaringsniveau. Min empiri har
vist, at arketyperne bliver utydelige ikke bare i tilfeelde af regression, men ogsa hos uerfarne, unge
medarbejdere, og nar den hgjtspecialiserede medarbejder befinder sig udenfor sit umiddelbare erfaringsfelt.
Samspillet mellem eksterne og interne motivationsfaktorer er endvidere kun svagt adresseret og udelukkende
pa et teoretisk fundament. Specielt savnes viden om, hvordan en incitamentspolitik vil pavirke arketyperne,
der primaert ses som internt motiveret. OFK arbejder med fire selvledelsestyper, som adskilles pa et
filosofisk udtaenkt grundlag. Det har givet udfordringer dels med afklaring af begreber og dels med relation
til empirien. Udgvelse af frihed som autonomi og heteronomi adskilles af det frie valg. Min empiri har vist,
at det ikke ngdvendigvis er en skarp distinktion, idet den postmoderne medarbejder kan veelge at udgve
heteronomi til trods for et frit valg. Centralt i OFKs ledelsesfilosofi star normativiteten som grundlag for god
ledelse, men normativiteten er reserveret en ud af fire selvledelsestyper. Det efterlader diskussionen om,
hvorvidt altruisme og normativitet udelukker egennytte, hvilket traekker paralleller til ARKs
autonomiforstaelse. Det vil jeg adressere nedenfor. | min undersggelsesproces er jeg derudover blevet
opmarksom pa, at OFKs teori om begivenhedsledelse har vist sig specielt egnet til analyse af processer.

Mere end til analyse af individuel selvledelse, hvor HHH har vist sig at have starst styrke.

Undersggelsens metode er deduktiv. Preemisserne er fastlagt ud fra valget af teorier, og empirien analyseres i
forhold hertil. Dermed ligger en vasentlig del af validiteten i, hvad empirien udsiger om praemissen, og
hvorvidt det er i overensstemmelse med intentionen. Eller sagt pa en anden made: hvorvidt
begrebsdefinitionen er deekkende for det, der beskrives i empirien (Lise Justesen 2010:41). Jeg har anvendt
to metoder for at sikre validitet; nemlig respondentvalidering og kommunikativ validering samt teori- og
metodetriangulering. Der er stillet dbne spargsmal i bade fokusgruppe og individuelle interviews i
overensstemmelse med det kvalitative design. Derfor er svar pa spgrgsmal, som primaert er koblet til analyse
af et givet begreb, ogsa blevet anvendt i analysen af andre begreber, hvis svaret kunne kobles hertil. Det
opfatter jeg ikke som hverken redundans eller reduceret validitet, idet det er begrebsdefinitionen, som er
styrende. Jeg er undervejs i undersggelsen blevet opmeerksom pa en uklar begrebsdefinition af frihed, i og
med ARK tilsyneladende anvender en anden definition af autonomi end OFK. Der er redegjort herfor i bade
teoriafsnittet og analysen. Jeg har imadekommet problemet ved at eksplicitere hvilken forstaelse, der
anvendes i et givet tilfeelde. Da der i interview ikke er spurgt til autonomi, men frihed i bred forstand, har det
ikke haft indflydelse pa informanternes svar. Samme indvendinger kan man have med hensyn til

begrebsdefinitionen af kontrol. Pa trods af afklaring af distinktionen administrativ og faglig standardisering
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er der ikke spurgt ind til andre specifikke former for kontrol fraset feedback. Empirien har vist holdninger til
blandt andet kollegialitet og mesterlaere, men de er netop fremkommet, fordi der er spurgt til det mere
overordnede kontrolbegreb, samt pa grund af det abne interviewdesign. Magtrelationen mellem informant og
interviewer bgr ogsa gives opmarksomhed. Som faglig leder er jeg opmaerksom pa, at der kan vare en risiko
for, at informanternes svar er farvet af en forventning om, hvad der i vores feelles kontekst vil vere et korrekt
eller forventeligt svar. Af samme grund, og fordi mit materiale er begraenset, er reliabiliteten eller graden af
generaliserbarhed lav. Begge dele ger min undersggelse meget kontekstafhangig, hvilket afspejler de vilkar,
som jeg er underlagt i min ledelsespraksis, og derfor er min problemformulering ogsa gjort
kontekstafhaengig.

Da mine teorier har et filosofisk grundlag, er udgangspunktet det gode liv og det gode menneske. Derfor er
leegerne mgdt med en forventning om, at de vil det gode; altsa at de anvender deres fagprofessionalisme i
borgerens og samfundets interesse. Det bringer mig tilbage til ARKSs forstaelse af autonomi, som leegger sig
teet op ad den neo-weberianske forstaelse af fagbureaukratiet, hvor de fagprofessionelle primert arbejder ud
fra egennytte, begeer og magt. Modsatningerne i de to antagelser om de fagprofessionelle er formentlig en af
grundene til, at der har vist sig problemer med definitionen af autonomi i min undersggelse. Dikotomien
funktionalisme og neo-weberianisme er ved at blive forladt. Bade Lotte Bagh Andersen (2012:47) og Le
Grand (2003:kap 2) ger geldende, at de fagprofessionelle placerer sig i mellemformer. De fagprofessionelles
placering i feltet mellem altruisme og egennytte er afhangig af incitamenter, kontekst og socialisering.
Denne relativt nye made at anskue fagprofessionelles meningstilskrivelse til arbejdet kolliderer saledes med
de anvendte teorier pa to veesentlige punkter. Fgrst med den skarpe distinktion mellem altruisme og
egennytte, som alle tre teoretikere — om end i forskelligt omfang —, har bygget deres typificering op over.
Dernaest med den opfattelse, at medarbejderen qua sin type har en fikseret placering i det fagprofessionelle
felt. Min empiri har stort set veeret i overensstemmelse med mine teoretikeres forstaelse af specielt
meningstilskrivelse til arbejdet. Forklaringsmodellen i form af blandt andet udgvelse af frihed har veeret mere
utydelig og skyldes efter min opfattelse den snaevre autonomiopfattelse. At jeg alligevel har kunnet anvende
teorierne og gjort valide fund skyldes dels teoritrianguleringen, hvor HHHs teori er fundet at kunne forklare
fundene bredt, samt at OFKSs teori har vist sig at veere specielt egnet til at beskrive processer, hvor den
individuelle udgvelse af frined er mindre vesentlig. De to teorier har saledes kunne kompensere for
svaghederne ved at supplere hinanden. Overraskende har min empiri peget pa en erfaringsbetinget
meningstilskrivelse til arbejdet, og det kunne understatte Bagh Andersens forstaelse af fagprofessionelles
motivation som kontekst- og socialiseringsafhangig. De a&ldre kolleger vil gennem deres oplering facilitere,
at den yngre laege internaliserer professionens vardier og normer.

Laegerne motiveres af opgavevaretagelsen i overensstemmelse med selvledelsestypen og den forskellige
meningstilskrivelse. Nogle motiveres af kompleksitet og speendingsflow, mens andre foretraekker rutine og
almindeligt flow. Meningstilskrivelsen er saledes central for medarbejderens motivation. Dermed er det

primeere perspektiv medarbejderens opfattelse af mening. Det er ifglge Amabile kun halvdelen af
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sammenhangen (Teresa Amabile 2011:72-80). Meningsfyldt arbejde skal kobles til fremdrift; at der sker en
positiv udvikling for medarbejderen i arbejdet. Progression i arbejdet medieres dels af katalysatorer, ydre
forhold som direkte faciliterer arbejdet, og dels “nourishers”, som er mellemmenneskelig stette. Hun placerer
dermed ledelse helt centralt i motivation af og meningstilskrivelse hos medarbejderen, og styrker
betydningen af normativ og anerkendende ledelse, hvilket min empiri ogsa har vist.

Dialogen som ledelsesredskab har forskningsmaessig belaeg for at gge motivation og kreativitet. Bang og
Midelfart (Henning Bang 2010:11-13) har fundet, at ledergrupper gger teameffektiviteten malt som
implementerede beslutninger, ved at anvende dialogen i den eksplorerende fase af beslutningsprocessen.
Amabile har vist tilsvarende effekt af dialog mellem leder og medarbejder (Teresa Amabile 2011:73). Begge
leegger veegt pa dialogens mulighed for at motivere ved vise respekt og tillid til medarbejderne og
derigennem skabe mulighed for gensidig udforskning og udbygning af synspunkter.

10. Konklusion

Mine overvejelser i diskussionsafsnittet omkring validiteten af min undersagelse farer mig frem til, at bade

anvendte teorier og empiri giver mig belaeg for at besvare min problemformulering:

Hvordan kan selvledelsesteknologier medvirke til, at standardisering som kontrol giver bedre mening for

leegerne pa Anaestesiologisk Afdeling, Kage Sygehus?

Besvarelsen falder i tre afsnit; 1. Hvad forstar leegerne ved meningsfyldt arbejde?; 2. Hvilken

opgavevaretagelse er motiverende for leegerne?; og 3. Hvordan operationaliseres selvledelse af leegerne?

Laegernes falles meningsfundament for arbejdet er fagligheden. Den forskellige meningstilskrivelse til
arbejdet er betinget af leegens individuelle mal med opgavevaretagelsen, og relaterer sig til den
fagprofessionelles forhold til altruisme og egennytte. Udgvelse af frihed har vist sig at ga pa tveers af
dikotomien altruisme og egennytte samt vaere situationsbestemt og erfaringsbetinget. Pa samme made er
visse kontrolformer, sasom mesterlzre og feedback, kun motiverende, hvor erfaringsgrundlaget er svagt.
Generelt har faglig standardisering vist sig at vare en motiverende kontrolform, mens administrativ
standardisering kreever seerlige omstendigheder for at motivere leegerne. Meningstilskrivelsen til arbejdet er
afgerende for, hvorvidt overvejende direkte eller indirekte kontrol er motiverende. Falles for alle

kontrolformer er, at de skal indeholde et betydende element af handlefrihed.

Opgavevaretagelsen kan rumme forskellig meningstilskrivelse i forskellig faser og vil derfor appellere til
forskellige leeger i procesforlgbet. Komplekst, kreativt arbejde udfares i et dbent handlerum i
forberedelsesfasen, men &ndres i implementerings- og rutinefasen til et lukket handlerum. Administrativ
standardisering reducerer kompleksitet i kraft af fraveer af handlefrihed. Faglig standardisering skal derimod

pa grund af permanent kompleksitet indeholde mulighed for handlefrined. Komplekse opgaver vil primaert
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motivere laeger, som finder mening i handlefrihed, mens administrativ standardisering og andre processer

med lukket handlerum vil motivere leeger, som sgger resultatstyring.

Selvledelse skal operationaliseres med laegernes meningstilskrivelse til arbejdet som udgangspunkt.
Optimalt skal opgavens kompleksitet tages i betragtning ligesom andring i kompleksitet i lgbet af en
arbejdsproces. Ledelse skal vaere rammesettende, men ogsa malsattende, hvor det giver mening for den
selvledende medarbejder. Motiverende ledelse er normativ og anerkendende og vil derfor oplagt tage
dialogens form. Normativitet og organisationens vision skal vare en integreret del af leegernes selvledelse og

vil kunne operationaliseres gennem vardiledelse.

Formalet med min undersggelse er at belyse, hvordan jeg gennem min ledelse kan motivere leegerne i en
kontrolkontekst. Den indsigt, som undersggelsen har givet mig, har abnet mine gjne for, at der ikke kun
findes én opskrift pa, hvordan lzegerne skal ledes. Derimod skal der med fagligheden som fundament tages
udgangspunkt i den enkelte leeges meningstilskrivelse til opgavevaretagelsen samt kerneopgaven. Gennem
blandt andet dialogen vil jeg have muligheden for at leere, hvilke opgaver og kontrolformer, som den enkelte
lege finder motiverende, og kunne tilstraebe, at opgaver sa vidt muligt varetages af medarbejdere, som finder
mening i dem. Hvorvidt implementering af min nyerhvervede viden vil medvirke til at forlgse legernes

potentiale i opgavevaretagelsen ma tiden vise.

11. Perspektivering

30 ar med NPM har givet en offentlig sektor med gget fokus pa borgernes gnsker og pa malstyring. Samtidig
har det affgdt utilsigtede effekter i form af blandt andet ungdvendige regler, som skaber barrierer for
innovation og fleksibilitet (Lotte Bggh Andersen 2012:4). Der er derfor god grund til at genteenke
styringsparadigmet for den offentlige sektor, hvor det hensigtsmassige fra NPM viderefares, og det
uhensigtsmaessige erstattes med andre teknologier. Forskerkredsen har pa det grundlag offentliggjort en
vision for en ny forvaltningspolitik (ibid.). De vurderer behov for at styrke fagprofessionelles rolle, men
samtidig ogsa at redefinere rollen, sa den tilpasses samfundets krav til helhedsorientering og dbenhed. Det
stiller krav til de offentlig ledere:
“Der er stigende behov for kommunikative og sociale kompetencer, som skaber rum for leering og
udvikling i en stadig omstillingsproces med store krav til medarbejderne. Evnen til at skabe
motivation, mening, engagement og mod til at ga nye veje, og samtidig sikre en oplevelse af tryghed,
er afgorende for at kunne udnytte ressourcerne optimalt.” (ibid:9)
De peger pa, at det kraever reformering af de interne styringssystemer, sa de i hgjere grad fungerer
understettende. En af de grundleeggende antagelser for visionen er, at de fagprofessionelle motiveres af bade
altruisme og egennytte og dermed placerer sig mellem funktionalismen og neo-weberianismen (ibid.). Det

abner for et styringsparadigme, som rummer ramme- og verdistyring, men ogsa frihed pa det operationelle
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niveau indenfor den givne ramme.

Understgttende interne styringssystemer og veerdibaseret, rammestyrende ledelse stiller specielle krav til
neerveer og kommunikation. Et norske studie (Bang og Midelfart 2010) har demonstreret dialogens gavnlige
effekt pa samarbejde, trivsel og effektivitet i ledergrupper. Resultaterne er ikke opnaet udelukkende som
falge af bedre kommunikation og faerre konflikter; der blev ogsa registreret mere kritisk undren og kreativ
teenkning. Det vil vare oplagt fremadrettet at interesse sig for, hvilken effekt dialogen pa medarbejderniveau
vil have pa organisationernes innovation og udvikling.

Dialogen som ledelsesverktgj abner for anvendelse af filosofi i praksis. Michael Hgjlund Larsen beskriver
praktisk filosofi som den del af filosofien, der kvalificerer til at treeffe kloge beslutninger (Michael Hgjlund
Larsen 2012:20). Filosofien beskaftiger sig med det gode menneske. | ledelse forudsatter filosofien
normativitet og setter fokus pa dyder og eventualer, og den etiske fordring er speciel central for lederen i
kraft af magtrelationen til medarbejderne (ibid:52). Filosofisk dialog kraver ofte tid og uforstyrrethed.
Forhold som sjeeldent er tilstede i en offentlig organisation. Jeg ser to veje til udforskning af dialogens
motiverende effekt pa medarbejdere. Den ene er at tage sig tiden; operationalisere og implementere dialogen
i sin klassiske sokratiske form som ledelsesveerktgj og observere effekten heraf pa kreativitet og engagement.
Den anden er at arbejde med dialogen som form. Michael Hgjlund Larsen beskriver fem typer af dialog
(ibid:89), og de anvendes til forskellige formal. Ved at benytte sig af hele armamentariet vil dialogen blive
situationsbestemt og internaliseret i dagligdags kommunikation. Et eksempel pa en dialogbaseret mgdeform
er metasamtalen, som typisk vil kunne afslutte et mgde. Metasamtalen er en form for undrende refleksion
over samtalen eller mgdet, der lige har veeret (ibid:34). Den laegger sig meget teet op ad den mgdeform, som
HHH anbefaler for at kunne tage hgjde for arketypernes forskellige meningstilskrivelse. Jeg vil fremover i
min ledelse anvende mere metasamtale, men ogsa kvalificere mig i anvendelse af de forskellige dialogtyper
med henblik pa situationsbestemt anvendelse.

Verdibaseret og rammesattende ledelse anbefales af alle de tre teoretikere, som jeg har anvendt i min
undersggelse. En steerk vision setter retning for organisationen og reducerer behovet for direkte kontrol, og
rammesatning kan rumme diversiteten i meningstilskrivelse. Dermed er det en ledelsesform som faciliterer
selvledelse. Min undersggelse af motiverende selvledelsesteknologier har informeret mit syn pa egen ledelse.
Jeg vil fremover laegge starre vagt pa at formulere en vision, som er i overensstemmelse med hele
organisationens, og som laegerne finder meningsfuld og kan relatere sig til. Derudover vil jeg forsgge i hgjere

grad at integrere veerdierne i min daglige ledelse.

12. Mine erfaringer med translokutionariteten
“Jeg ved ikke, hvad jeg mener, for jeg horer, hvad jeg selv siger, eller leeser, hvad jeg selv skriver.”
(OFK 1998:191)

Mening bliver farst synlig med det, der siges eller skrives, og er ikke udelukkende forbundet med refleksion.

Der er handling involveret.
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Den proces, jeg har gennemgaet, ved at operationalisere en undren har dbnet mine gjne for
translokutionaritetens princip. Det har i hgj grad handlet om at genkende noget for farste gang og blive sig
sin viden bevidst (Michael Hgjlund Larsen 2012:65). Min undren udspringer af min daglige ledelsespraksis,
men indtil den tog endelig form i mit masterprojekt, har jeg ikke givet mig tid til at lade min nysgerrighed
udfordre forforstaelser og hurtigt fattede meninger om emnet. Der er ellers ikke tale om en pludselig
indskydelse i valget af problemstilling. Allerede pé det farste kursusforlgb; nemlig det ledelsesmassige
grundforlab, kredsede jeg omkring emnet. Jeg skulle dengang blandt andet lave et vabenskjold med visioner
og veerdier for min ledelse. Mine visioner var faciliterende ledelse, excellence og innovativt arbejdsmiljg, og
veerdierne integritet, respekt og mod. Mit overordnede mal var en sterk fagprofessionel organisation preeget
af innovation og selvledelse. Igennem de snart tre ar, mit masterforlgb har varet, har jeg ikke arbejdet
malrettet med hverken vision eller veardier, og det er maske arsagen til, at jeg nu vender tilbage til
udgangspunktet.

Min forforstaelse af problemstillingen var, at det samfundsskabte kontrolpres pa leegernes dagligdag
reducerede motivationen og kreativiteten. Jeg har som faglig leder selv veeret med til at skabe det pres, idet
jeg har lavet stgrstedelen af bade faglige og administrative standarder indenfor mit fagomrade pa sygehuset.
Standardiseringen har veret en bunden opgave med henblik pa at kunne opfylde krav om bade kvalitet og
resultater, men derudover har jeg ogsa set standarder som en potent styringsteknologi i mere generel
forstand. Gennem de mange ar med standardisering er jeg blevet opmarksom pa de utilsigtede falger. Det
kan veere arbejdsgange, som har vist sig uhensigtsmaessige eller direkte har skabt barrierer for kerneopgaven,
eller som har veeret sa stramt designede, at der ikke er levnet plads til individuelle skan. Eller snaevre faglige
valg, som ikke har rummet mulighed for relevante alternativer. Jeg ser i min dagligdag, at nar jeg som den
faglige ekspert indenfor mit omrade samtidig tager nogle ledelsesmassige valg, sa bliver de ikke udfordret af
leegerne i samme grad, som hvis jeg ikke havde haft ekspert- og lederstatus. Laegerne lader sta til og enten
underordner sig en suboptimal tilstand eller dekobler. Derfor ser jeg i stigende grad med bekymring pa, hvad
stram styring og kontrol kan gare ved motivation og kreativ formaen. Jeg er gennem min undersggelse blevet
bekreeftet i, at standardisering uden handlerum er demotiverende, men samtidig er min fordom om leegernes
generelt negative holdninger til standardisering blevet afkraeftet. At ga i dialog med leegerne i undersggelsens
interviews har desuden bekraftet mig i, at leegerne har et robust fagligt meningsfundament og uanset
meningstilskrivelse og udgvelse af frined i gvrigt vil deres patienters bedste. Jeg er blevet opmarksom pa,
hvor vigtigt et udgangspunkt normativ ledelse er for at kunne forlgse den enkelte medarbejders potentiale.
Kun ved at forholde sig til, hvordan den enkelte leege finder mening i opgavevaretagelsen, kan den samlede
forretning optimeres. Med mission og vision som pejlemarker vil diversiteten i leegestaben udgare en
ressource. Jeg har faet kvalificeret min forstaelse af, hvordan det rent faktisk kan lade sig gare at rumme
standardisering i en organisation og samtidig bevare et motiverende og kreativt arbejdsmiljg. Normativ
ledelse er veerdiledelse, og allerede pa det ledelsesmaessige grundforlgb blev jeg opmarksom pa, at jeg var
svag i formidling af min og organisationens vision. Kan det skyldes uklarhed om de vardier, som ligger bag?

Det vil blive min naste undren.
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Jeg kunne ikke have naet denne erkendelse med refleksion alene. Kun gennem dialogen med laegerne i min
organisation og med min vejleder samt gennem processen med at analysere materialet og formulere det pa

skrift kunne jeg na sa vidt.
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14. Definitioner
Frihed

Heteronomi, (af gr., egl. fremmed lovgivning, hetero- + -nomi), inden for filosofi det at et individs
handlinger og veeremade bestemmes udefra og ikke af viljen alene; det modsatte af autonomi.
Moralsk autonomi vil sige, at det enkelte menneske selv bestemmer sine handlinger og ikke lader
autoriteter eller andre enkeltpersoner bestemme for sig. Heraf fglger, at man selv star til ansvar for,
hvad man bestemmer sig til. Man forpligter sig selv. Begrebet forudseetter frihed, idet man selv be-
stemmer, hvorledes man skal handle, og vel at marke bestemmer sig saledes, at man er i overens-

stemmelse med sig selv. (Uddrag af Den Store Danske, Gyldendals abne Encyklopeedi)

Hgjtspecialiseret medarbejder

Den hgjtspecialiserede medarbejder er en person, der har opnaet hgj specialisering enten gennem en
videregaende akademisk uddannelse eller gennem lang tids traening inden for et felt. Det betyder, at
medarbejderen udfarer et stykke arbejde, som ikke kan udfgres af andre uden samme viden eller traening
(HHH 2013)

Kreativitet
Kreativ og innovativ kompetence er en persons evne til at gennemfare synlige fornyelser

inden for et givet viden- og praksisdomane (NRK 2005).

Mening
I tysk og fransk filosofi optraeder et bredere meningsbegreb, som ogsa daekker ikke-sproglige fe-
nomener. Hos Edmund Husserl bruges det om de mader, hvorpa tingene fremtreaeder for os i erfarin-

gen. Martin Heidegger anser mening i snaver sproglig forstand for at veere afledt af de praktiske og
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historiske betydningssammenhange, mennesket indgar i, og den mening, det giver til sit eget liv.

(Uddrag af Den Store Danske, Gyldendals abne Encyklopzdi)

Normativ handlekraft
Betegner den etiske karakter af det forhold, som den handlende har til sig selv i den begivenhed, hvori
han/hun handler. (OFK 2006:62)

Selvledelse

Selvledelseskompetence er evne og vilje til at treeffe beslutninger om eget arbejde, hvad angar
metode, planleegning og gennemfarelse med henblik pa at bidrage til realisering af virksomhedens
mal og veerdier.(NKR 2005)

Selvledelsesteknologi

Metoder, der tjener bestemte, strategisk interesser, nemlig henholdsvis lederes og medarbejderes. For lederne
kontrol og skabelse af frirum til initiativ og innovation, samt forgget ansvarlighed hos medarbejderne. For
medarbejderne retten til selv at lede og fordele arbejdet indenfor de rammer, som er stukket ud (gennem

vaerdiledelse).

Standardisering

Formulering og anvendelse af systematiske regler mhp. at opna en vis ensartethed og forenkling af
produkter, metoder og funktioner, herunder at reducere antallet af varianter. (Uddrag af Den Store Danske.
Gyldendals abne Encyklopadi). Der skelnes i denne opgave mellem to typer standardisering; den fagligt
funderede og styrede standardisering og den administrative standardisering som f.eks. standardisering af

arbejdsgange og dokumentation heraf.
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15. Bilag
Bilag 1

Tabel over Torben Beck Jagrgensens statsmodeller suppleret med Ove K Pedersens 5. stat

Egenskaber Hierarkisk Autonom stat | Forhandlende | Responstiv Konkurrence
stat stat stat stat
Forvaltningens | Neutral Varetagelse af | Maegler i Tage bestik af | International
rolle gennemfgrelse | rettigheder korporative brugergnsker | orientering,
af politiske som etiske og | strukturer globalisering
gnsker professionelle
veerdier
Normativt Politisk Retssikkerhed, | Konsensus, Produktivitet, | Kompentence,
grundlag loyalitet etiske, faglige | kompromis, service, udvikling,
standarder politisk selvudvikling | potentiale
stabilitet
Regler, Regler, faglige | Forhandlinger, | Konkurrence, | Regulering,
hierarki normer og dialog, ydre dialog, rammestyring,
Styreformer veerder. “Peer- | pres selvregulering | aktivering (af
control” ledige)

Egen fortolkning af TBJ 2007 og Ove Kaj Pedersen, Konkurrencestaten
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Bilag 2

Tabel over styringsinstrumenter fordelt efter statsmodeller

Hierarkisk stat

Autonom stat

Responsiv stat

Lovgivning og pkonomisk styring

Standarder og faglig styring

Benchmarking, offentligggrelse,

konkurrence

Akkreditering (DDKM)

Akkreditering (DDKM)

Offentligggrelse af kvalitetsmal

Regional takststyring

Kliniske retningslinjer

Offentliggarelse af omkostninger

Produktivitetskrav

Nationale indikatorprojekt (NIP)

Benchmarking af produktivitet

Statslig aktivitetspulje Kraeft- og hjertepakker Udvidet frit valg
Udvidet frit valg Centrale specialeplaner Frit valg
Sanktionslovgivning MTV Udbud

Egen fortolkning af TBJ 2007 og Incitamentsudvalget 2013
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Bilag 3

Tabeloversigt over arbejdets graenselgse dimensioner og selvledelsesudfordringer

Dimension i arbejdet

Greanselgshed

Selvledelsesudfordring

Teknologisk udvikling

Mulighed for at arbejde hvor
som helst

Arbejdet er altid tilgaengeligt

Tidslig fleksibilitet

Udviskning af opdelingen
mellem arbejds- og fritid

Individuel graensesaetning

mellem arbejde og fritid

Identitetsskabende kultur

Udviskningen af
modseetningsforholdet mellem
arbejdstager- og giver

Vanskeligheder med at sta i
modseetningsforhold til
arbejdsgiver

Immatriel produktion

Produktionen finder sted i og

mellem medarbejderes hjerner

Altid mulighed for teenke pa
arbejdet

Organisation mellem hjerner

Udviskning af distinktionen
mellem planlagning og

udfgrelse af arbejdsopgaven

Ingen mulighed for at give

ansvaret for opgaven fra sig

Altinkluderende subjektivitet

Vanskeligt at skelne mellem

medarbejder og menneske

Vanskeligheder med at adskille
privat og arbejdsidentitet

Deltagende ledelse

Intet klart skel mellem
medarbejderens
selvbestemmelse over arbejdet

og ledelsens bestemmelse

Frihed til at lede sig selv, men

ansvar for at leve op til ansvaret

Performance som vaerdiskabelse

Arbejdets veerdi skabes i
medarbejderens hoved

(kreativitet, innovation)

Vanskeligheder med at skelne
mellem egen- eller

virksomhedsinteresse

(ARK 2011)
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Bilag 4

Arketypebeskrivelse og motivationsprofil

Arketype

Arbejdet
betragtes som

Formal med
arbejdet

Eksistentielle
motivations-
faktorer

Styrbare faktorer
og
ledelsesmaessige
dyder

Emotionel og
psykologisk
tilstand

Primadonna

Et kald

At ggre en forskel

Sggen efter
mening
Kald
Pligtetik

Skaermende
lederskab
Rammer og frihed
Meningsfyldt
vision og feedback
Tillid og tillad
flowfrustration

Eksistentielt kick
Eksistentielt flow
Identitet ("et
hvorfor”)

Egen fortolkning af HHH 2013

Praestationstripper

Ekstrovert

En konkurrence

At praestere i
andres gjne

Malsaetning
Prestige,
belgnning
Malorienteret
feedback
Offentlig
anerkendelse
Karriere- og
udviklings-
muligheder

Kick udlgst af
praestation

Identitet som den

bedste

Introvert

En sggen

At praestere for sig
selv

Skeermende
lederskab
Autonomi

80/20 reglen
Inspiration

Faglig sparring

Kick af at knaekke
en faglig ngd
Spaendingsflow

Pragmatiker

Et arbejde

At udfgre godt
arbejde

Standarder og
vejledninger
Opgaveorienteret
feedback
Sociale relationer
HR-tiltag

Kick af godt udfgrt
arbejde
Work-life-balance
Identitet i kraft af
tilhgrsforhold

Lenmodtager

En straf

At maksimere
nettoudbytte

Lon
Belgnning og straf
Ros
Malsaetning virker
maske

Positiv bidrag-
belgnning-
balance
Oplevet
retfaerdighed
Kick i fritiden
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Bilag 5

Spargeguidens kobling til problemformulering.

Problemstilling

Hovedspgrgsmal

Supplerende spgrgsmal

Hvad er meningsfyldt
arbejde for legerne?

Hvornar vidst du ferste gang, at du
skulle veere leege?

Hvilke overvejelser 14 til grund for dit
valg af uddannelse?

Hvorfor er du leege?

Hvor meget er du villig til at ofre for
dit arbejde?

Hvornar er du lykkeligst pa arbejdet?
Hvad driver dig i dit arbejde?

Hvad er livsmening for dig?

Hvad er en god preestation?

Hvilke vaerdier er vigtige for dig?

Foler du, at du er havnet pa rette
hylde?

Beskriv den bedste arbejdsdag du
nogensinde har haft.

Beskriv den veerste arbejdsdag, du
nogensinde har haft

Hvad giver dit arbejde dig?

Hvorfor?

Hvorfor?
Hvorfor?

Hvad er arbejdsglaede?

Hvorfor?

Hvad skete der? Hvad var med til at gare
den arbejdsdag til den bedste arbejdsdag?
Hvad folte du? Kan du beskrive falelsen
mere praecist? Hvad gjorde den ved dig?
Hvorfor er det seerligt vigtigt for dig?
Hvilke faktorer, tror du, var medvirkende
til at skabe den falelse? I hvilket omfang
havde du selv indflydelse pa de faktorer? |
hvilket omfang havde dine kolleger og din
ledelse indflydelse pa de faktorer? Hvor
lang tid varede falelsen? Pavirkede
falelsen, maden du udferte dit arbejde pa?
Pa hvilken made? Havde det betydning pa
anden made? Hvor hyppigt/sjeldent
oplever du sadan et kick? Har du selv
forslag til, hvordan du kunne fa flere af
sadanne kick?

Hvad skete der? Hvad var med til at gare
den arbejdsdag til den veerste arbejdsdag?
Hvad fglte du? Kan du beskrive fglelsen
nermere? Hvad gjorde den ved dig? Hvad
betad den heendelse for dig? Hvilke
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faktorer, tror du, var medvirkende til at
skabe den falelse? I hvilket omfang havde
du selv indflydelse pa de faktorer? I hvilket
omfang havde din ledelse eller dine
kolleger indflydelse pa de faktorer?
Pavirkede falelsen maden, du udfarte dit
arbejde pa? Pa hvilken made? Havde det
betydning pa anden made? Hvor
hyppigt/sjeldent oplever du sadanne dage?
Har du selv forslag til, hvordan sadanne
arbejdsdage kunne undgas?

Hvordan leder lzegerne
sig selv i udgvelse af
frihed?

Hvad giver dit arbejde dig?

Hvorfor har du valgt af sege arbejde
her?

Hvad driver dig i dit arbejde?

Hvor meget er du villig til at ofre for
dit arbejde?

Hvad er frihed for dig?

Hvornar faler du dig fri i arbejdet?

Hvorfor?

Hvorfor?

Hvad er motiverende
kontrol for legerne?

Hvordan males en god prastation?

Hvilken form for feedback har du brug
for i dit arbejde?

Er der nogen former for feedback, du
helst ikke vil have?

Hvilke former for kontrol oplever du i
dit arbejde?

Hvornar er kontrol af dit arbejde
gavnlig?

Hvordan opfatter du standardisering?

Pavirker afdelingens kontrol dit
arbejde?

Hvordan forholder du dig til
standardisering af arbejdsgange, fx
lean?

Far du nok af den form for feedback?

Hvorfor?

Faglig/administrativ?

Faglig/administrativ?

Hvordan?

Hvilke fordele og hvilke ulemper?

Hvilke
selvledelsesteknologier
virker motiverende pa
leegerne?

Hvad driver dig i dit arbejde?
Hvilke veerdier er vigtige for dig?

I hvilket omfang havde du selv
indflydelse pa de faktorer (for en god
arbejdsdag)?

Har du selv forslag til, hvordan du

Hvorfor?

Hvorfor? Hvordan kommer det til udtryk i
dit arbejde?

I hvilket omfang havde din ledelse eller
dine kolleger indflydelse pa de faktorer?
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kunne fa flere af sddanne kick?

Har du selv forslag til, hvordan
sadanne (darlige) arbejdsdage kunne
undgas?

Hvilke former for feedback har du brug| Hvornér og af hvem?
for i dit arbejde?

? Er der nogen former for feedback, du

helst ikke vil have? Hvorfor og fra hvem?

Hvad motiverer dig allermest?

Beskriv en dag, hvor du synes, at din
leder har ageret pa en motiverende

" . Hvad gjorde han? Hvorfor havde det effekt
made overfor dig.

pa dig?
Beskriv en dag, hvor du synes, at din
leder har ageret pa en demotiverende
made overfor dig.

Hvad gjorde han? Hvorfor havde det effekt
pa dig?
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Bilag 6

Spegrgeguide

Baggrundsoplysninger

Kan, anciennitet, anseettelsestid pa afdelingen

Hvornar vidste du fgrste gang, at du skulle veere laege?

Hvilke overvejelser |4 til grund for dit valg af uddannelse?

Hvorfor er du leege? Hvad giver dit arbejde dig? Hvorfor har du valgt at sgge arbejde her
pa afdelingen?

Hvornar er du lykkeligst pa arbejdet? Hvorfor?

Hvad driver dig i dit arbejde? Hvorfor?

Hvor meget er du villig til at ofre for dit arbejde? Hvorfor?

Hvad er livsmening for dig? Finder du livsmening i dit arbejde? Hvad er arbejdsgleede for
dig?

Hvad er en god praestation? Hvad males en god praestation pa?

Hvilke veerdier er vigtige for dig? Hvorfor? Hvordan kommer det til udtryk i dit arbejde?

F-A-E modellen

Attitude Faktor Effekt

Beskriv den bedste arbejdsdag, Hvad var med til at ggre den

du nogensinde har haft. Hvad arbejdsdag til den bedste

skete der? arbejdsdag?

Hvad fglte du? Kan du beskrive Hvilke faktorer, tror du, var med Pavirkede fglelsen den made, du
fglelsen mere praecist? Hvad til at skabe den fglelse? udfgrte dit arbejde pa? Pa hvilken
gjorde den ved dig? Hvorfor er | hvilket omfang havde du selv made?

det szerlig vigtigt for dig? indflydelse pa de faktorer? | Havde det betydning pa anden

hvilket omfang havde din ledelse | made?
eller dine kolleger indflydelse pa
de faktorer?

Hvor lang tid varede fglelsen?

Hvor hyppigt oplever du sadan et Har du selv forslag til, hvordan du
kick? kunne fa flere af sddanne kick?

Fgler du, at du er havnet pa den
rette hylde?

Beskriv en dag, hvor du synes, at
din leder har ageret pa en
motiverende made overfor dig.
Hvad gjorde han? Hvorfor havde
det effekt pa dig?

Hvilken form for feedback har du
brug for i dit arbejde? Hvornar vil
du helst have den? Fra hvem?
Far du nok af den form for

feedback?
Beskriv den veaerste arbejdsdag, Hvad var med til at ggre den
du nogensinde har haft. Hvad arbejdsdag til den veerste
skete der? arbejdsdag?
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Hvad fglte du? Kan du beskrive
felelsen naermere? Hvad gjorde
den ved dig?

Hvilke faktorer, tror du, var
medvirkende til at skabe den
folelse?

| hvilket omfang havde du selv
indflydelse pa de faktorer? |
hvilket omfang havde din leder
eller dine kolleger indflydelse pa
de faktorer?

Pavirkede fglelsen den made, du
udfgrte dit arbejde pa? Pa hvilken
made?

Havde det betydning pa anden
made?

Hvad betgd den haendelse for
dig?

Hvor hyppigt/sjeldent oplever du
sadanne dage?

Har du selv forslag til, hvordan
sadanne arbejdsdage kan
undgas?

Beskriv en dag, hvor du synes, at
din leder har ageret pa en

demotiverende made overfor dig.

Hvad gjorde han? Hvorfor havde
det den effekt pa dig?

Er der nogen former for
feedback, du helst ikke vil have?
Hvorfor? Fra hvem?

Kontrol

Hvilke former for kontrol oplever du i dit arbejde? Faglig? Admininstrativ?

Hvornar er kontrol gavnlig?

Hvordan opfatter du standardisering?

Hvornar er standardisering gavnlig?

Pavirker afdelingens kontrol af dit arbejde? Hvordan?
Hvordan forholder du dig til standardisering af arbejdsgange? Hvilke fordele og hvilke

ulemper?

Frihed
Hvad er frihed for dig?

Hvornar fgler du dig fri i arbejdet?
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Bilag 7

CD-Rom indeholdende:
Interview lydfiler

Interview transskriptioner
Referat af fokusgruppe interview

Relevant empiri til analyse i menings-, frihneds-, kontrol- og selvledelsesperspektiv
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