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Forord

Forst og fremmest vil jeg takke min hovedvejleder Carsten Greve for at have stettet den
vej, der gennem tre et halvt ar har ledt til mange forskellige afstikkere, nye ideer, nye
teorifelter og ikke mindst nye diskussioner om, hvilket fokus athandlingen skulle ende
med. Du har igennem denne proces varet god til at holde mig pa sporet, samtidig med at
du har understettet de ting, jeg har breendt for at arbejde med. Tak for det. Jeg vil ogsa
gerne takke min bivejleder Elisabeth Naima Mikkelsen for de mange faglige diskussioner
pa IOA og ikke mindst vores lange géture under corona i Frederiksberg Have, der
tilsammen har varet med til, at jeg har kunnet forstd nuancer, forskelle og interessante
vinkler i en stor mengde data om selvorganisering. Det har samtidig veret en vigtig og
virkelig god proces at skrive vores artikel sammen, hvor vores felter om selvledende
organisationer og konflikter har udgjort et godt perspektiv pa radikalt decentrale

organisationer. Tak for det.

Dertil vil jeg gerne takke mine gode kollegaer fra IOA og i s@rdeleshed POVI-gruppen,
der har veeret med til at kvalificere mit arbejde. Sarligt tak til Susanne Boch Waldorff for
at pege pa IOA’s interesse for nye mader at organisere offentlige organisationer pa, der
endte med at blive startskuddet til, at dette forskningsprojekt blev en realitet. Tak for
vores samarbejde, som har vaeret bade sjovt, leererigt, langvarigt og til tider meget teknisk
i vores falles laereproces af at arbejde med digitale metoder. Jeg vil ogsa gerne takke
Michael Pedersen for vigtige indspark i forstdelsen af selvledende organisationer, hvor
du har bidraget med nye perspektiver og teoretiske vinkler, der har veret centrale for
athandlingen. Tak til Anne Reff Pedersen for at bidrage med skarp og konstruktiv
feedback til den samlede afhandling og for at invitere til felles skriveprojekt med Ditte
Thegersen om ledelse af offentlig innovation. Dette bogprojekt har vaeret vigtigt for min
proces, hvor min forskning pa et tidligt stadie blev rykket ud i praksis, hvilket har styrket
mine egne forstaelser af mit emne og formidlingen heraf. Tak til Seren Willert, emeritus
ved Aalborg Universitet, for vores falles skriveproces i ovennavnte bog samt de mange

gode dialoger og faglige droftelser gennem de forste ar af dette projekt.

Jeg vil gerne takke Helge Hvid fra Roskilde Universitet for at fungere som min uofficielle

vejleder og nerdede ven, der som én af de fa har fundet selvledende organisationer lige



s& spendende som jeg selv. Vores mange cafeture, felles opleg og dreftelser har varet
berigende for min forstéelse af selvledelse og socioteknik. Jeg glaeder mig til at fortseette
samarbejdet i nye skriveprojekter. Dertil vil jeg gerne takke den resterende
forskningsgruppe ’Arbejdsliv’ pad Roskilde Universitet for deres gastfri og nysgerrige
méde at invitere mig ind i deres gruppe pa i et tre méneders udvekslingsophold, hvor
udrejse var vanskeligt grundet pandemien. Tak til Steen Elsborg og Klus T. Nielsen for
at invitere mig ind i Arbejdslivs alumnenetvaerk og invitere til opleg om nye
organiseringsformer til et arrangement, jeg sent vil glemme. Tak til Peter Hagedorn
Rasmussen for at komme med inspirerende feedback, gode snakke og vigtige perspektiver

bade pa RUC og i rollen som WIP 2-opponent.

Til sidst, men absolut ikke mindst, vil jeg gerne takke min fantastiske familie for at stotte
en massiv udviklingsproces, der har involveret nye roller som at blive far, blive gift, blive
husejer, blive ph.d og blive presset af at jonglere de multiple roller pa én gang. Tilsammen
har min hustru Livas stette og evne til at engagere sig, min datter Agnes’ made at minde
mig om, at verden er mere end selvledende organisationer, samt min mor Lindas hjalp
med at passe min datter under utallige sygdomsforleb, i et bakterie-bern-boom efter
corona, veret afgerende for, at jeg har kunnet klare mig igennem den hesblaesende

proces, det er at lave et ph.d.-projekt. Stor tak til jer.



Dansk resume

Ph.d.-afhandlingen retter fokus mod en ny form for selvorganisering, hvor
ledelsesansvar og autoritet decentraliseres radikalt gennem formaliserede processer og
strukturer i organisationen. Igennem langvarige feltstudier er et offentligt
rusmiddelcenter og et lungeteam pa et offentligt regionshospital blevet fulgt i deres
arbejde med at handtere beslutningsprocesser, ledelsesroller, konflikter og
performanceevaluering pa medarbejderniveau. Afhandlingen bidrager med aktuel
empirisk forskning til et nyere forskningsfelt om selvledende organisationer ved at bruge
et dialektisk procesperspektiv til at vise, hvordan selvorganisering skaber nye
modsetninger for medarbejdere og ledere. For at undersoge de emergerende processer,
der skabes i selvledende organisationer, har athandlingen varet guidet af folgende
problemformulering: Hvilke modscetninger optreeder i offentlige selvledende
organisationer, og hvordan padvirker disse modscetninger organisationen og de

tilhorende stakeholders?

Afhandlingens fund er baserede pé kvalitative casestudier af selvledende organisationer
pé hhv. sundheds- og socialomréadet. Begge undersagelser af caseenhederne baseres pa
etnografiske tilgange bestdende af interviews, observationer, skygning samt
dokumentanalyse. Afhandlingen bestar af tre artikler, der har til forméal at forsta
offentlige selvledende organisationer fra et multipelt analyseniveau, hvor den
samfundsmessige, organisatoriske og subjektive dimension af selvorganisering belyses.
P4 den baggrund seger athandlingen at udvide den nuvarende forstéelse af selvledende
organisationer, der primart er teoretisk belyst af forskere og empirisk belyst af
praksisteoretikere i private organisationer. Denne athandling kaster empirisk lys pa

fenomenet selvledende organisationer set i en offentlig organisatorisk kontekst.

Athandlingens ferste artikel bidrager med at kortlaegge litteraturen om offentlig styring
i et review af public value-litteraturen vha. en nyskabende ’mixed method’-tilgang.
Artiklen udpeger 6 hovedstremninger i litteraturen, der tilsammen udger en ny
konfiguration over feltets sammenhang illustreret i et netverk af termer. Disse
teoretiske lejre benyttes i afhandlingen til at forstd de styringsmassige forhold, som

offentlige organisationer er underlagt i en sameksistens af multiple styringsparadigmer.



I artikel 2 benyttes en narrativ linse til at undersege dominerende fortellinger,
modfortellinger og noisy silences i det selvledende alkoholcenter. Artiklen giver indblik
i de performative fortllinger, der florerer i den selvledende organisation, der viser sig
at veere praeget af positive dominerende fortcellinger, som udfordres af de mere skjulte
modforteellinger i organisationen. Til trods for positive dominerende fortzellinger om
selvorganisering som en positiv og effektiv organisationsform, der skaber verdi for
organisationens stakeholders, peger studiet pa, at de decentrale strukturer leder til

dysfunktionalitet i organisationen, der hemmer de selvsamme stakeholders.

Den tredje artikel bruger en dialektisk linse til at illustrere en rekke modsetninger, der
opstar i et offentligt selvorganiserende team pa et regionalt hospital. Artiklen viser,
hvordan modsatninger i1 det selvorganiserende team héandteres forskelligt af
sygeplejerskerne og leegerne, der har forskellige deltagelsesmuligheder for at lofte og
lede det ogede teamansvar. Dette skaber nye typer af lederroller i teamet, hvor
sygeplejerskerne i hejere grad udferer decentrale ledelsesroller i den selvledende
organisationsstruktur, hvilket skaber oget tilpasningsevne og organisatorisk
funktionalitet. Studiet viser, at selvorganisering ikke kan forstds som en demokratisk
eller egaliter organisationssform, da spendingerne i teamet afslorer ulige

deltagelsesmuligheder for at udfere ledelse gennem de decentrale ledelsesroller.

Afhandlingens artikler peger pa offentlige selvledende organisationer som et situeret
feenomen, der skaber modsatninger i praksis. Samlet peger de to empiriske artikler pa,
at selvorganisering har medvirket til at transformere den sociale struktur i de to cases,
hvor bureaukratiske og hierarkiske strukturer er blevet fladet ud. Dette har ledt til
forskellige outcomes, hvor de flade strukturer i den ene case skaber organisatorisk
funktionalitet — hvor teamet er kompetente i at handtere modsatninger og konflikter
produktivt i arbejdsfelleskabet. Omvendt skaber de flade strukturer organisatorisk
dysfunktionalitet i den anden case, hvor opgaveathaengigheden mellem teamene er hej,
og organisationen er udfordret ift. at handtere konflikter konstruktivt og abenlyst. Pa den
baggrund peger athandlingen pa, at selvorganisering skaber modsetninger i offentlige

organisationer, der bade kan opbygge og nedbryde organisatoriske elementer som



mening, trivsel, arbejdsmilje og samarbejde. Her peger athandlingens cases pa, at
selvorganisering skaber bedre resultater, nar opgaveathangigheden og teamenes behov
for koordinering er lav, mens gensidigt afthangige teams med fzlles opgavelosning
udfordres i at opretholde de decentrale strukturer i turbulente tider. Til sidst viser
afthandlingen, hvordan héandtering af konflikter og modsatninger er en grundleggende
kondition, for at selvledende organisationer skal udgere et succesfuldt

organisationsdesign over tid.



Sumamary

The dissertation focuses on self-managing organizations (SMOs), as novel organizational
structures, in which managerial authority is decentralized through formalized
organizational processes and structures. Two longitudinal field studies follow a public
addiction rehabilitation agency and a self-organizing hospital department during their
work distributing decision authority, managerial roles, and evaluation of conflicts and
performance to the frontline-employee level. The work contributes, using current
empirical research, to a novel body of literature on SMOs by applying a dialectical-
process perspective to show how they create new contradictions for employees and
managers in public organizations. In studying the emerging processes of SMOs, the
dissertation is guided by the following research question: What contradictions occur in
public SMOs, and how do these contradictions affect such organizations and their

stakeholders?

The results of the dissertation are based on qualitative case-study investigations of SMOs
in health and social care. Both studies employ an ethnographic approach including
interviews, observations, shadowing and document analysis. The work consists of three
articles that explore public SMOs from a multi-level analytical perspective in order to
elucidate the societal, organizational and subjective dimensions of self-organization. The
aim of the work is to expand the current scientific understanding of SMOs, which have
been investigated mostly theoretically by researchers and empirically by practitioner-
oriented writers, within private-sector organizations. The work sheds empirical light on
the phenomenon of the SMO in a public organizational context to expand this research

avenue.

The first article outlines the public management and steering literature by providing an
extensive controversy map of the public value literature through a novel mixed-methods
approach. It identifies six main clusters in the public value literature, which together
constitute a new configuration of the research field through an extensive network of
terms. These research communities are used in the dissertation to explore the societal
conditions for public organizations, where multiple steering paradigms and organizational

forms co-exist.



The second article employs a narrative lens to explore dominant narratives,
counternarratives, and noisy silences in a public-sector addiction rehabilitation agency.
The article gives insights into the performing narratives in the SMO, revealed to be
composed by dominant positive narratives that are challenged by contractional counter
narratives. Despite the dominant narratives about self-organization as a positive and
efficient organizational form that creates value for stakeholders, the study identifies how
the radical decentralized structure causes dysfunctionality in the organization, which

inhibits those same stakeholders.

The third article uses a dialectical lens to illustrate a series of contradictions that arise in
a public-sector self-organizing team at a regional hospital. The article shows how
contradictions in the self-managing team are handled differently by nurses and physicians
and that nurses are more capable of framing the contradictions as complementary
dialectics. This sparks new types of leadership roles in the team: the nurses execute
decentralized leadership to a greater extent as a result of the self-organizing structure,
which leads to organizational adaptability and organizational functionality. The study
demonstrates that self-organizing cannot be understood as a democratic or egalitarian
form of organizing, since the tensions reveals unequal conditions for execution of the

decentralized managerial roles in the team.

Together the three papers outline public-sector SMOs as situated and processual
phenomena that create contradictions in practice. The two empirical articles show that
self-organizing has helped transform the social structure in the organizations studied,
flattening bureaucratic and hierarchical structures. This flattening has led to different
outcomes: in the first case, creating organizational functionality, where the team members
are competent in handling contradictions and conflicts productively. In the second case,
the flat structure creates organizational dysfunctionality, where task dependency between
teams is high and the organization is challenged in handling conflicts constructively and
overtly. Thus, the dissertation shows how self-organization creates contradictions, which
can both build and destroy organizational elements such as meaning, well-being, work
environment, and cooperation in practice. Here, self-organizing provides better results as

an organizational design when tasks and teams have low inter-dependency, whereas



interdependent teams with mutual tasks are challenged in maintaining a decentralized
structure during turbulent times. Finally, the work demonstrates how proper techniques
and practices for handling organizational conflicts and contradictions are a key boundary

condition if the SMO is to remain a successful organizational design.
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1. INTRODUKTION

Hierarkiet har domineret organisationer gennem mere end et arhundrede. Den klare
definition af roller og ansvar ger det muligt at koordinere opgaver med forudsigelighed
og effektivitet i store organisationer, hvilket har veret en neglefaktor i den massive
udbredelse af ledelseshierarki (Blau & Scott, 1962; Weber, 1946). Lederrollen fungerer
som en neglemekanisme til at integrere pa tvars af roller, fastlegge mal og lese
konflikter. Yderligere er rapporteringsforholdene og den formelle magt med til at
koordinere den horisontale og vertikale arbejdsdeling (Burns & Stalker, 1961). Fordele
ved hierarkiet fremhaves bade inden for gkonomisk, social og psykologisk videnskab,
der peger pa henholdsvis effektivitetsfordele, behov for statusinddeling i
gruppesammenhang og samfundsmeessig legitimitet (Battilda et al., 2018).

Pa trods af ledelseshierarkiets dominans har en langvarig forskningstradition
dokumenteret dets begransninger, og det er blevet havdet, at hierarkier kan fungere
under stabile forhold, men ikke under mere dynamiske og turbulente omstandigheder
(f.eks. Burns & Stalker, 1961; Eijnnatten & Fitzgerald, 1997; Emery & Thorsrud, 1969;
Stacey, 1995). Ligeledes peges der pa manglende fleksibilitet, innovationsevne,
effektivitet og omstillingsevne som bare nogle af de omrader, hierarkiet ikke lever op til
(Battilda et al., 2018). Der har gennem utallige arraekker varet foretaget eksperimenterer
og bestrebelser pa at afvige fra ledelseshierarkiet og organisere mindre hierarkisk og
mere fladt (Emery & Trist, 1965; Mintzberg, 1980). Der har varet forsket i fladere
organisatoriske design, mere fleksible organisationer baseret pa individuel autonomi
(Hammel, 2007; Malone, 2004), kollektiv autonomi igennem selvtyrende teams
(Thorsrud & Emery, 1969; Trist & Bramford, 1951), fordele ved organiske
ledelsesstrukturer (Burns & Stalker, 1961) samt mere uformel organisering (Mintzberg,
1980; Roethlisberger & Dickson, 1934). Den sociotekniske systemteori og human
relations-skolen har veeret to dominerende skoler til at udfordre ledelseshierarkiet ved at
papege, at organisationer ma forstds som komplekse systemer frem for rationelle
konfigurationer (Roethlisberger & Dickson, 1934; Emery & Thorsrud, 1969). Dette har
ligeledes veeret et udpraeget fokus i bade systemteori (Bateson, 1973; Maturana & Varela,
1987) og kompleksitetsteori, hvor begreber som selvorganisation og komplekse adaptive
systemer peger pa, hvordan menneskelig adferd ikke er til at styre oppefra (Stacey, 2000,
2012).
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I de seneste snart 10 ar har en ny skole taget form, der tager afset i store dele af
ovennavnte tanekegods, men ligeledes abner for nye og mere radikale forstaelser af flade
strukturer. I organisationsteorien gar dette forskningsfelt under navnet selviedende
organisationer (SLO; Lee & Edmondson, 2017). SLO prasenterer en vasentlig mere
radikal decentral struktur for, hvordan organisatoriske design kan flades ud, end vi kender
til i bade ledelsesteori og organisationsteori (Lee & Edmondson, 2017). SLO er et begreb,
som Michael Lee og Amy Edmondson (2017) har udviklet til at indkapsle en ny type af
organisationer: “We define self-managing organizations as those that radically
decentralize authority in a formal and systematic way throughout the organization” (s.
39). Denne type organisationer forsgger at udskifte det formelle ledelseshierarki med
decentrale rollestrukturer, hvor medarbejdere stér til ansvar overfor hinanden frem for
lederen. Store dele af beslutningsmandatet bliver distribueret til medarbejderne, der har
et vidtgdende ansvar for at treffe beslutninger om alt, fra hvem de ansatter som ny
kollega i teamet, til design af organisationsstrukturer samt opgavekoordinering (Lee &
Edmondson, 2017; Battilda et al., 2018; Reitzig, 2022).

Nogle af de SLO, der har vundet sarstatus inden for bade praksis (Laloux, 2014;
Hamel, 2011) og akademia (Foss & Klein, 2022a; Lee & Edmondson, 2017; Martela,
2019; Reitzig, 2022), er den gigantiske tomatfabrikant Morning Star, tejfabrikanten
Zappos, spiludviklingsvirksomheden Valve og den private hjemmeplejevirksomhed
Buurtzorg. Disse organisationer har alle pa forskellig vis udviklet lignende strukturer og
processer til at distribuere ledelse i radikalt decentrale systemer og har, foranlediget af en
raeekke managementguruer, fiet sat SLO pé verdenskortet (Hamel, 2011; Hamel & Zanini,
2020; Laloux, 2014). Ifelge disse guruer vil SLO udgere fremtidens organisationsstruktur
som et nyt stadie i organisationsteorien (Laloux, 2014), hvor hierarkiets dage er talte.
SLO fremhaeves her som varende vejen til en eget grad af organisatorisk tilpasning,
fleksibilitet og innovation, mens arbejdet synes at blive mere demokratisk og
meningsfuldt (Hamel & Zanini, 2020; Laloux, 2014; Rau & Gonzarles, 2018; Robertson,
2015). Der er pa den baggrund store forventninger til, hvad den flade organisation skal
udrette for organisationer og stakeholders; dog er tallet af SLO-cases fortsat begraenset,
hvorfor der kaldes pé flere eksempler end de ovenstidende private virksomheder, der har
opndet en nasten mytisk status (Foss & Klein, 2022a).

Budskabet om SLO har nu ogsd ramt den offentlige sektor. Den private

plejeorganisation Buurtzorgs selvorganiserende teamorganisering seges oversat til en
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offentlig kontekst i hele verden, herunder England, Finland og Danmark, hvor der forskes
i forsegene (Drennan et al., 2018; Hegediis et al., 2022; Kjellberg, 2021; Nandram, 2015;
Olesen, 2016; Pedersen, 2023a; Ruotsalainen et al., 2020;). I Danmark afproves
selvstyrende teams i mere end en tredjedel af landets kommuner (Reiermann & Andersen,
2021), hvor politiske policydokumenter kobler de selvledende strukturer til oget
kontinuitet, tettere relationer mellem borger og medarbejder og sammenhzng i ydelsen
(Pedersen, 2023b).

SLO er dermed blevet tilskrevet store forventninger, der bade kobles til et
organisatorisk og politisk niveau.

I politisk sammenheng kaldes der ogsé pa en eget decentralisering i den offentlige
sektor, hvor frisettelse fortsat fremhaves som et buzzword for en reekke af fordele, der
forventes at opsta ved at frisette de offentlige serviceenheder for store dele af de utallige
regler de er underlagt. Molin og Rasmussen udtaler: at regeringen vil gennemfere den
mest omfattende frisettelse af den offentlige sektor i velfeerdssamfundets historie og
grundlaeggende forandre den made, velferden i dag styres, dokumenteres, kontrolleres og
leveres p&d” (Molin & Rasmussen, 2023, s. 1). Et af grebene hertil er mindre top-down-
ledelse, mindre kontrol og mindre styring.

I et tilbageblik pa den retorik, New Public Management (NPM) i sin tid blev béret
frem med, var det de eksakt samme profilerede politiske ensker om eget selvledelse,
decentralisering og frisettelse af frontlinjemedarbejderens faglige potentialer i offentlige
service-enheder. Det endte i hejere grad med en @get centralisering og kontrol gennem
intensiveret ~ budgetansvar,  dokumentation, evaluering og sammenligning
serviceenhederne imellem (Jensen & Villadsen, 2014; Majgaard 2009; Pedersen, 2008).
Det er dette efterslab, politikerne i dag — godt 30 ar efter — skal rydde op i, hvor NPM
har fasttomret et effektivitetsfokus, der har bidraget til en oget fragmentering af den
offentlige sektor (Greve & Ejersbo, 2013).

I nyere styringslitteratur peges der af samme grund pa et behov for nye
styringsparadigmer og ledelsestilgange med mindre fokus pa profit og mere fokus pa
bledere vaerdier som trivsel, tillid, samskabelse og decentralisering (Bennington, 2011;
Head & Alford, 2016; Moore, 1995). De offentlige organisationer skal ikke langere
drives som private profitgenererende virksomheder, men i hejere grad levere verdi til
offentligheden (Moore, 1995). En saddan omstilling stiller nye krav til ledelsesmodeller

og organisationsstrukturer i offentlige organisationer, sa frontlinjepersonale kan fa
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indflydelse pa beslutningsprocesser taet pa borgernes behov og sammen skabe offentlig
veerdi (Bryson et al., 2014; Crosby & Bryson, 2005). Derfor peges der pa, at den massive
centralisering, NPM har foranlediget, nu skal erstattes af decentralisering, hvilket kan ses
som en klassisk “vagtskalstankegang” i offentlig styring (Douglas, 2012). Decentrale
beslutningsprocesser og distribuerede ledelsesformer skal vare med til at rykke
beslutningskompetencen vak fra de centraliserede chefkontorer og ud decentralt i de
offentlige serviceenheder (se Serensen et al. 2021; Crosby et al., 2017). Derfor har ideer
om selvstyrende teams (Thorsrud & Emery, 1964) genvundet deres fodfeste, godt 40 ar
efter at de begyndte at miste momentum i 80’erne (Gustavsen, 2017). Dog er der kommet
nye fortalere samt nye overskrifter pa koncepterne, hvor begrebet om SLO for alvor har
gjort sit indpas i bade akademia (Bernstein et al., 2016; Foss & Klein, 2022; Lee &
Edmondson, 2017; Martela, 2019; Reitzig, 2022) og praksis (Laloux, 2014; Robertson,
2015; Rau & Gonzarles, 2018).

SLO i praksis og akademia

I den praksisorienterede teori om SLO sameksisterer tre indbyrdes forbundne skoler, der
har bidraget med systemteoretisk teoriudvikling om selvledende systemer. Forst har vi
sociokrati, som er en organisationsform, hvor sociale feellesskaber (kaldes cirkler) styrer
organisationen. Rau og Gonzarles (2018) viser gennem udferlige metodiske beskrivelser,
hvordan sociokratiske organisationer kan styres gennem forbundne cirkler, der benytter
samtykkebeslutninger og stramt styrede meder til at fa SLO til at fungere. Sociokratiet
vokser aktuelt herhjemme i organisationer som Berns Vilkér og Slagelse Kommune.

Robertson (2015) har taget store dele af grundstenene i sociokratiet og udarbejdet
en “business version”, der sarlig har vundet indpas i IT-virksomheder og gar under
betegnelsen holakrati. Holakrati er en forfatning, der fastlegger regler for, hvordan cirkler
(arbejdsgrupper) oprettes, &ndres og fjernes, samt hvordan beslutninger tages decentralt.
Denne form anvendes i talrige IT-virksomheder, iszer i USA.

Frederic Laloux (2014) har studeret 12 organisationer, heriblandt Morning Star,
Zappos, Valve og Buurtzorg, og udviklet en teori om SLO, der gér under betegnelsen
Teal. Laloux’ Teal-begreb kan ses som en opdateret systemteori (Romero et al., 2020),
der har vundet massivt indpas i ledelsesteenkning med mere end 800.000 solgte
eksemplarer af hans bog Reinventing organizations (Laloux, 2014). Teal er blevet brugt

i bade offentlige og private organisationer verden over og er udgangspunktet for denne
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athandlings cases, der begge er Teal-inspirerede offentlige organisationer pa hhv.
sundheds- og socialomradet.

De tre ovennavnte koncepter giver relativt ensartede versioner af, hvordan SLO
struktureres, s& hierarkiske rapporteringsforhold mellem personale og leder erstattes af
mere decentraliserede former for ansvar. De bidrager med en felles overbevisning om, at
radikal decentralisering af ansvar skaber en hejere grad af organisatorisk tilpasningsevne,
fleksibilitet og innovation. Koncepterne er emancipatoriske og ligner pa den ene side
noget, vi kender helt tilbage fra arbejdsdemokratibevagelserne og den sociotekniske
systemteori fra 1950’erne, hvor selvstyrende grupper blev set som det nybrud, der skulle
redde et stramt styret og maskinelt organiseret arbejdsliv (Trist, 1981; Trist & Bamford,
1951). Pa den anden side tilbyder teorierne noget nyt og peger pa cases, der bygger pa en
vaesentlig mere radikal decentralisering af ledelsesautoritet, end vi har set tidligere i
organisationsteorien og ledelsesteorien (Lee & Edmondson, 2017).

I akademia diskuteres SLO igennem en mindre normativ fortelling om de
selvledende strukturer, hvor der peges pa et mere sammensat billede i det emergerende
forskningsfelt, Lee og Edmondson (2017) grundlagde, da de definerede SLO. Lee og
Green (2022) har vist, hvordan SLO ikke er for alle, men systematisk eger kvaliteten af
arbejdsoplevelsen hos high-performere, mens low-performere har en sterre tilbgjelighed
til at tabe motivation og forlade organisationen (Lee & Green, 2022). Reitzig (2022)
fremviser en lignende pointe i bogen Get better at Flatter (2022), hvori han beskriver,
hvordan decentralisering af forhold som opgavekoordinering, konflikthandtering og
performanceevaluering kan opleves meningsfuld for visse medarbejdere, der besidder
proaktive personlighedstraek. Omvendt viser han, hvordan andre medarbejdere, der ikke
besidder disse traek, kan opleve et tab af mening, hvorved de selvledende strukturer kan
blive dysfunktionelle for organisationen (Reitzig, 2022). Foss og Klein (2022) rejser en
slagkraftig kritik af SLO i bogen Why Managers Matter, der ifolge forfatterne selv er et
modsvar til de jubeloptimistiske managementguruer (Foss & Klein, 2022a), der hidtil har
preget debatten. Foss og Klein peger pa at Buurtzog, Valve og Morning Star — som
ledelsesguruerne har benyttet til at udvikle deres ledelsesteorier — er organisationer med
behov for en lav grad af koordinering og opgaveathengighed pa tvers af teams, hvilket
gor dem mere egnede til at fungere som SLO end organisationer med hej athangighed
mellem enheder (Foss & Klein, 2022a; se ogsa Martela, 2019, 2022). Martela (2019)

underbygger denne pointe og supplerer med, at selvledende strukturer vil vere et match
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i brancher, hvor der er tale om et motiverende arbejde — fx vidensarbejde og professionelt
arbejde — mens det modsatte vil vere tilfeeldet i brancher med mindre motiverende jobs.

Til trods for at nyere forskning i SLO er foretaget, er store dele af denne forskning
ikke empirisk forankret og baseres pé teoretisering, der sker gennem en linse af klassisk
organisatorisk designteori (Foss & Klein, 2022a; Martela, 2019, 2022). Der er derfor brug
for empirisk forskning, der zoomer ind pa at forsta individers subjektive oplevelser af at
arbejde i selvledende strukturer. Hvordan er det at arbejde med disse nye decentrale
mekanismer for arbejdskoordinering, konflikthandtering og rollefordelinger i praksis?
Opleves det primert berigende at vaere deltager i SLO, eller opstar der utilsigtede
konsekvenser og modsatninger, der pavirker forhold som trivsel, mening og
arbejdsmilje?

For at belyse nogle af disse problemstillinger bidrager athandlingen til litteraturen
om SLO (Lee & Edmondson, 2017) gennem aktuel empirisk forskning fra to offentlige
organisationer, der har indarbejdet selvledende strukturer og decentraliseret radikal
ledelsesautoritet til medarbejderniveau. Et lungeteam pa et regionshospital og et
rusmiddelcenter er blevet fulgt gennem langvarige feltstudier i deres arbejde med at
héndtere beslutninger, ledelsesroller, konflikter og koordinering pa medarbejderniveau.
Athandlingen underseger, hvilke dialektiske modsatninger (Benson, 1977; Farjoun,
2012) der opstar, nar offentlige organisationer vil arbejde med radikal decentralisering i
en bureaukratisk offentlig kontekst, og hvilke konsekvenser dette har for organisationens
stakeholders. Det leder til nedenstdende problemformulering, der har guidet

athandlingens samlede fokus.

Problemformulering

. Hvilke modscetninger optreeder i offentlige selviedende organisationer, og

hvordan pavirker disse modscetninger organisationen og de tilhorende stakeholders?

Denne problemformulering guider de tre artikler, som athandlingen bygger pa, og som er

operationaliseret til folgende formuleringer i de tre artikler i athandlingen.

Artikel 1: How is different research streams interrelated and yet divided in the public

value literature?
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Artikel 2: How is self-management experienced by staff and managers, and which effect

does radical decentralization have on the organization?

Artikel 3: Hvilke spandinger opstar i et selvorganiserende hospitalsteam og hvordan
pavirker disse spandinger medarbejdernes samarbejde og ledelsesdynamikker i

opgavelegsningen?

Artiklernes fokus

Forst praesenteres state of the art om SLO (kapitel 2). Dernaest det teoretiske dialektiske
procesperspektiv, der har veret styrende for athandlingens forstaelse af modsatninger i
SLO (kapitel 3). Dette folges op af athandlingens metodekapitel (kapitel 4), hvor de to
SLO-cases udfoldes. Dernzst praesenteres de tre artikler (kapitel, 5, 6 og 7), og til sidst
afsluttes der med en diskussion og konklusion (kapitel 8) af athandlingens fund og
kernebidrag til SLO-litteraturen.

For at give et overordnet indblik i athandlingens 3 artikler samt deres fokus og
empiriske kontekst introduceres figur 1 som illustration. Herefter opridses afthandlingens

noglebegreber.

Figur 1: Fokus for data og artikeloutput

Fokus og empirisk Data Artikler
kontekst
Offentlig ledelse 624 studier om Rethinking value in public
Litteraturstudier "public value" management

Offentlige ledere Interviews: 19 Positive, challenging, or

og medarbejdere Observaiton: 80 timer impossible self-managing
Selvledende Dokumenter: 50 organizations?
Alkoholcenter

Offentlige ledere Interviews: 11 Selvorganisering i offentlige

og medarbejdere Observaiton: 166 timer organisationer - hvem leder

Selvledende hospi- Dokumenter: 27 teamet, ndr modsaetninger
talsafdeling mgdes?
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Ngglebegreber
SLO

I afhandlingen benyttes forkortelsen SLO for begrebet selvledende organisationer.
Forstaelsen af begrebet kobles til Lee og Edmondsons (2017) definition: “We define self-
managing organizations as those that radically decentralize authority in a formal and
systematic way throughout the organization” s. 39). Til trods for at athandlingens cases
ikke lever op til alle de kriterier, Lee og Edmondson eftersperger hos en SLO, hvor
decentraliseringen skal vaere *organizational wide’ og geelde hele organisationen, benyttes
termen SLO om begge cases (uddybes i kapitel 3 og operationaliseres i kapitel 4). Begge
cases er blevet benyttet til at knytte an til de diskussioner, der foregér i det relativt nye

forskningsfelt om SLO, som Lee og Edmondson satte i gang i 2017.

Radikal decentralisering

Radikal decentralisering bruges til at beskrive, hvordan SLO foretager mere radikale
decentraliseringsforseg end tidligere set i litteraturen. Disse radikale forseg indbefatter,
at rapporteringsforholdet mellem leder og medarbejder udviskes, mens monitorering af
arbejdet, allokering af ressourcer samt design af arbejdsopgaver, organisationsstruktur og
feedbackmekanismer decentraliseres til medarbejderne gennem et formelt system (Lee
&Edmondson, 2017). Radikal decentralisering adskiller sig fra tidligere studier i mere
inkrementelle decentraliseringsforseg, hvilket kan eksemplificeres i forskning om
organiske strukturer (Burns & Stalker, 1961), adhokrati (Mintzberg, 1980) og
socioteknikkens selvstyrende teams (Trist & Bamford, 1951; Emery & Thorsrud, 1964).
Disse forsog afviger ikke fra ledelseshierarkiet i samme grad som SLO, hvorfor de ikke
betragtes som radikale forseg pé at decentralisere ledelsesautoritet, set ift. de nyere cases

om SLO, fx Buurtzorg, Valve, Morning Star og Zappos (Lee & Edmondson, 2017).

Selvorganisering, selvledelse og selviedende strukturer

Disse begreber bruges i flaeng og dekker over den samme forstaelse som SLO og radikal
decentralisering. Jeg veksler mellem disse termer for at skabe et mere varieret sprog i
athandlingen og afskriver mig fra at binde begreber om selvledelse og selvorganisering
til tidligere forstdelser af selvledelse som egenledelse (se fx Jensen, 2022; Neck &

Houghton, 2006) eller selvorganisering til en kompleksitetsteoretisk forstaelse (fx Stacey,
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1995). Jeg kobler begreberne til den forstaelse, Lee og Edmondson (2017) bidrager med
i deres definition af SLO (udfoldes i kapitel 2) og som afhandlingen seger at udvide

forstaelsen af.

Teal

Termen Teal deekker over Laloux’ teori om SLO, der har varet med til at forme bade
praksissens og akademias interesse for SLO ved at belyse de banebrydende cases, der
fungerer som radikalt decentrale systemer i praksis. Laloux udgav sin bog i 2014 og
benyttede termen self-managing organizations om flere af de 12 caseorganisationer,
herunder Valve, Morning Star og Zappos, som Lee og Edmondson (2017) bruger som
eksempler i deres review artikel om SLO. Det er Lee og Edmondsons forstéelse af SLO,
der arbejdes med i athandlingen, og ikke Laloux’. Teal fungerer ikke desto mindre som
det empiriske afsat for at undersege SLO i praksis (foldes ud i kapitel 4). Teal-teorien
foldes ud i nzerveerende kapitel, hvor relevant teori om SLO gennemgas i et state of the

art af afhandlingens genstandsfelt.

Dialektik

Dialektik er et begreb, der dekker over mange forstaelser og ofte forbindes med Marx’
term dialektisk materialisme. Dette er blot én ud af mange forstéaelser af dialektik, og det
er ikke denne forstaelse, der anvendes i athandlingen. Her ses dialektik som et begreb,
der er koblet til to kernebegreber: proces og modscetning. Dialektikker refererer til to
uafhengige elementer i opposition, der gennem processer eller krefter forenes. Der
traekkes pa Bensons forstaelse af modsatninger, som er et kernebegreb i athandlingen,

der foldes ud i kapitel 3.

Modscetninger

Termen modsztninger bruges i athandlingen til at beskrive, hvordan organisationer og
andet socialt liv er praeeget af modsatninger. Modsatninger ses i athandlingen som
transformative 1 forleengelse af Benson (1977), der gennem sin dialektiske
modsztningsforstaelse peger pa, at

“radical breaks with the present order are possible because of contradictions” (Benson,
1977, s. 4). Benson argumenterer for, at nye strukturer, der er tiltenkt at @ndre de

eksisterende strukturer ved fx at skabe mere humaniserende strukturer i rationelle og
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bureaukratiske systemer, kan lede til nye modsatninger. Dog behover disse
modsatninger ikke nedvendigvis at gere organisationen mere humaniserende, da nye
struktursynteser ifolge Benson kan veaere ikke bare humaniserende og funktionelle, men
ogsa dehumaniserende og dysfunktionelle. I denne athandling vil modseatninger mellem
de eksisterende hierarkiske strukturer og SLO blive undersogt i offentlige organisationer,
og det vil vare Bensons dialektiske forstielse af modsatninger, der benyttes i

athandlingen savel som afhandlingens problemformulering.
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2. STATE OF THE ART — FRA SELVSTYRENDE TEAMS TIL
SELVLEDENDE ORGANISATIONER

Da hver artikel i athandlingen har sit eget litteraturreview, er formalet med dette kapitel
at foretage en bredere litteraturgennemgang af de akademiske og praksisorienterede
teoretiske bidrag, der udger den teoretiske kontekst for athandlingens felt SLO. Da
selvledelse er et udbredt begreb, der rummer en sammensat historie, og som er blevet
praeget af meget forskellige forstaelser og anvendelser (Groth-Brodersen, 2013) er det
nedvendigt at afgraense begrebet selvledelse til den forstaelsesramme, der arbejdes med i
denne afhandling, som er SLO. I nervaerende gennemgang af state of the art styres der
derfor uden om perspektiver som empowerment, indflydelse og medarbejderdemokrati
samt ledelsesteorier om distribueret, kollektiv og delt ledelse, til trods for at disse
begreber (iblandt andre) har relevans for athandlingens diskussioner. Jeg har samlet de
stromninger i litteraturen, som jeg gennem mit projekt har fundet mest centrale for at
forstd, hvad SLO er rundet af teoretisk. Derfor vil bade forskningsbaseret teori og
praksisteori blive prasenteret, da praksisteorier har varet centrale for at udbrede SLO og
bidraget til den begransede teoretisering, der eksisterer i feltet.

Kapitlet starter med at stille skarpt pd den sociotekniske systemteori, der har
bidraget til vores forstaelse af selvstyrende grupper og banet vejen for de forste skridt
imod SLO designet. Dernast zoomer jeg ind pé selvledende teams som forskningsfelt,
hvor effektivitet sattes 1 hejsadet og opnds gennem autonomi og ansvar. Derefter
praesenteres afhandlingens litteraturfelt SLO, hvor jeg stiller skarpt pa den
praksisbaserede teori, der har praget feltet, og dernast prasenteres de aktuelle
forskningsmaessige diskussioner, som afhandlingen indskriver sig i. Afslutningsvis
teoretiseres der over den offentlige kontekst for SLO, hvor jeg vil fokusere pa
styringsparadigmet Public Value Management for at koble afhandlingens fokus pa

selvledende organisationer til en bredere samfundsmaessig styringskontekst.

Socioteknikken og selvstyrende grupper

Til trods for at socioteknikken opstod for over 70 ar siden, ses der store paralleller til

nutidens ideer om SLO. Derfor er der relevant erfaring at hente fra socioteknikkens
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idehistorie og virke i praksis i de nuvaerende ideer om SLO, hvorfor vi starter netop her,
hvor det hele startede.

I efterkrigstiden i de britiske kulminer blev der i begyndelsen af 50’erne etableret
en ny arbejdsorganisation med relativt autonome arbejdsgrupper bestdende af otte
minearbejdere, der som gruppe var ansvarlige for en hel arbejdscyklus i
kulmineprocessen. De selvstyrende grupper var et modsvar til den fremherskende praksis
'one best way of organizing’, knyttet til Webers bureaukrati med Taylors koncept for
Scientific Management (Trist, 1981). De selvstyrende grupper blev uddannet ved
skiftevis at varetage hinandens roller og havde brug for minimal ledelsesmassig
supervision. De @gede produktiviteten markant, da de gennem deres organisering selv
kunne organisere driften og dermed arbejde 24 timer i dognet uden langere at skulle vente
pa, at forrige hold blev ferdige. Eric Trist og hans kollegaer fra Tavistock Institute! fik
gje pa de selvstyrende grupper og begyndte at undersoge denne organisering nermere.
Trist og hans kollegaer fremhavede de selvstyrende grupper som en stor succes, da de
ogede produktiviteten, alt imens tilpasningsevnen blev styrket grundet de mere alsidige
rollevaretagelser. Samtidig steg medarbejdernes trivsel gennem oget selvbestemmelse og
mindre repetitiv opgaveudferelse. Det blev startskuddet og forste vendepunkt for et nyt
videnskabeligt paradigme, den sociotekniske systemteori (Trist & Bamford, 1951).

Det andet egentlige vendepunkt for socioteknikken, der i hgjere grad treekker trade
til samtidens ideer om SLO, opstod som et produkt af projektet industrielt demokrati i
Norge (Emery & Thorsrud, 1964). 1 dette projekt deltog bade arbejdsgivere,
lonmodtagere og regeringen i faellesskab for at forbedre de demokratiske forhold i
industrisektoren. Dette projekt haevede de sociotekniske eksperimenter til en ny hejde,
der fik global opmerksomhed og skabte en platform, der rykkede akterer fra interesse til
handling. En global bevagelse blev formet under betegnelsen ”quality of working life”.
Talrige projekter og eksperimenter med fokus péd demokrati og ansvarlig autonomi
gennem selvstyrende grupper blev sat i gang i mere end 30 lande — lige fra USA til Indien
og fra Norge til Italien (Ejnatten, 1993; Quality of Working Life Council, 1977). 1 1981
samlede bevagelsen 2.000 konferencedeltagere, der ikke kun inkluderede forskere, men
ogsa chefer, tillidsrepreesentanter fra flere lande, der repraesenterede store industrier som

bilindustrien, samt store arbejdsgiver- og fagbevagelser. Pa denne baggrund virkede

! En britisk nonprofit, der anvender socialvidenskabelige ideer i organisatoriske eksperimenter.
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deren pa dette tidspunkt aben for, at socioteknikken skulle f4 massiv indflydelse og @&ndre
organisationer verden over? (Gustavsen, 2017).

Fred Emery var hovedarkitekten bag quality of working life-bevaegelsen og
udviklede det teoretiske fundament for den nordiske udgave af socioteknikken. Dette blev
i 80’erne anset som en teori, der skulle skabe samfundsforandring pé globalt plan. Emery
var visioner og keempede for at skabe en demokratisk forandring, der skulle skabe bedre
betingelser for organisationer verden over. Han ville lofte sit og sine kollegaers arbejde i
Tavistock-instituttet op til nye hejder for at bygge en grand theory, der kunne male sig
med intet mindre end marxismen, hvori Emery i ovrigt fandt store dele af sin inspiration.
Derfor oversatte han de relativt fa sociotekniske casestudier til en systemteoretisk ramme
med ensket om at skabe generel validitet for sin teori, der skulle benyttes til globale
reformandringer (Gustavsen, 2017). Emerys emancipatoriske og normative ambition om
at skabe én teori, der skulle sikre samfundsmassig forandring og sprede demokrati
gennem en global reform, viste sig pa flere mader at vaere en problematisk ide, der var
umulig at realisere (Svensson & Aagaard, 2006). Til trods for at scioteknikken mistede
gennemslagskraften i lobet af 80’erne, banede Emerys teori vejen for, hvordan man kunne
oge medarbejderes leringsudbytte og udvikle deres kompetencer gennem deltagelse i
beslutningsprocesser, egeninitieret jobberigelse og delvist selvstyrende arbejdsgrupper
med omskiftelige roller. Dette skulle varetage medarbejdernes interesser og trivsel og
skabe et varierende og mere demokratisk arbejde. Det havdes, at Emerys teori ikke alene
blev en samarbejdsmodel, men ogsé en ledelsesodel, der forud for sin tid viste, hvordan
man kunne organisere arbejdet med fokus pad menneskelige ressourcer, der skabte
effektivitetsgevinster (Falkum, 2008). Til trods for at det var de demokratiske ambitioner,
der veegtede 1 Emerys teoriudvikling (Gustavsen, 2017), blev hans arbejde senere kaldt
for produktivitetsbevaegelsen, da det i hejere grad var dette element i hans teori, der blev
fort videre op gennem 80’erne og 90’erne og blev de forste skridt indenfor human
ressource management-traditionen (Falkum, 2008). En af de udfordringer, der gjorde, at

de sociotekniske eksperimenter ikke slog igennem pé den globale scene, var udfordringen

2 Det tredje vendepunkt for socioteknikken var udviklingen af den sikaldte "Participative Design'-
metodologi i Australien. Van Beinum (1990) papeger, at et fjerde egentligt vendepunkt i udviklingen af
socioteknikken var den demokratiske dialog, der blev gennemfort i praksis pa nationalt plan i Sverige (i

Ejnatten, 1993).

25



ved at sprede de lokale erfaringer til andre organisationer (Svensson & Aagaard Nielsen,
2006). Projekterfaringerne pegede endvidere pa, at det pa sigt var svert for de deltagende
organisationers ledelse at overgive magten til medarbejderne i en lengerevarende
periode. Det var én af grundene til, at mange projekter gennem éarenes leb vendte tilbage
til mere hierarkiske forhold, mens fa organisationer bevarede den demokratiske

organisering (Hvid & Falkum, 2019).
Selvledelse og selvledende teams

Efter at socioteknikken havde mistet momentum, levede ideen om selvstyring videre.
Begrebet selvledelse blev introduceret i amerikansk ledelsesforskning i 1980 (Manz &
Sims, 1980), her koblet til en helt anden forstaelse end socioteknikken, da selvledelse
byggede pa en personlighedspsykologisk forstdelse af mennesket som selvstyrende. 1
denne litteratur blev selvledelse forstaet som medarbejderens evne til at lede og motivere
sig selv, og effektivitet samt produktivitet var ligesom i socioteknikken i hejsadet i
selvledelsesteorier: ”Self-leadership consists of specific behavioral and cognitive
strategies designed to positively influence personal effectiveness” (Neck & Houghton,
2000, s. 271).

I denne forstéelse af selvledelse arbejdes der med en anden grundforstielse af
selvet, end der gjorde sig gaeldende i den sociotekniske systemteori, hvor selvet ikke var
i fokus, da gruppen i hejere grad var omdrejningspunktet for arbejdsorganisationen. I
teorier om self-management er medarbejderenes ’ledelse af sig selv’ dekoblet fra selve
arbejdsorganisationen, og der er pa sin vis ikke tale om en organiseringsform, men snarere
en selvhjelp til at blive effektiv i sit arbejde. Dette forekommer, da teorierne baseres pa
en personlighedspsykologisk tilgang, der tager afsat i kognitiv adferdsteori, hvor
individet skaber egne tanker, folelser og handlinger uden en direkte tilknytning til sine
omgivelser (Groth-Brodersen, 2013). Medarbejderne har ikke mulighed for at pavirke
mal, processer og de rammer, som de skal lede sig selv indenfor (Groth-Brodersen, 2013).
Det vil sige, at der er tale om en mere individualiseret tilgang til selvledelse end i
socioteknikken og SLO-feltet, da medarbejderen ses som selvmotiverende,
selvevaluerende og selvigangsattende i en organisationsforstéelse, hvor milje og ledelse
ikke tillegges stor betydning. Til trods for at denne forstaclse af selvledelse hverken er
koblet til socioteknikken eller SLO-feltet, er den blevet preesenteret kort, da den har veeret
med til at konstituere begrebet selvledelse og fortsat ger det, hvor de nyere SLO-
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bevaegelser baerer pa denne forstaelsesmessige kulturarv, som ligeledes bruges i kritik af
eksempelvis Teal (Se fx Alsted og Majgaard (2019) kritisere Teal ud fra
personlighedspsykologiske forestillinger om selvet). Denne forstaelse af selvledelse som
et indre projekt er et forskningsfelt, der har medt meget kritik fra arbejdsmiljeforskningen
med god grund (se Bovbjerg, 2005; Groth-Brodersen, 2013; Kamp et al., 2009; Tynell,
2002).

Til trods for ovenstdende udvikling af begrebet selvledelse er der i den nyere
teoriudvikling inden for selviedende teams andre grader af indflydelse pa spil, hvor
selvledelse ikke knyttes til egenledelse, men til arbejdsorganisering. I denne litteratur
kobles selvledelse til begreber om teamautonomi, empowerment, selvledelse og
empowermentledelse (Manz & Sims, 1980, 1987; Conger & Kanungo, 1988).
Selvledende teams er efterhdnden en langvarig forskningstradition, hvor teammedlemmer
patager sig lederroller og funktioner ud fra antagelsen, at delt ledelse kun vil finde sted,
hvis gruppemedlemmer har mulighed for at engagere sig i lederroller eller
ledelsesprocesser (Denis et al., 2012). Selvledende teams har et aget ansvar for at treeffe
beslutninger, der vedrerer problemlesning, konflikthandtering, strategi, udvikling af
feerdigheder, opstilling af mal og endda performanceevaluering (Humphrey et al., 2007;
Lawler, 1986; Leach et al., 2005; Thoms et al., 2002; Wellins et al., 1991), og er pa den
baggrund beslaegtet med SLO-litteraturen.

Forskningen i selvledende teams bygger pa omfattende kvalitativ og kvantitativ
forskning i, hvordan selvledende teams er en forende innovation eller endda et
ledelsesparadigme (Druskat & Wheeler, 2003; Manz & Sims, 2001). Feltet er — ligesom
socioteknikken — praget af et opger med hierarkiet og bureaukratiet og preesenterer
normative ideer for en mere egaliter organiseringsform.

Et af de positive resultater, der peges pé i litteraturen om selvledende teams, er de
mere flydende roller, hvor medarbejdere typisk varetager ledelsesopgaver, hvilket
fremhaeves som en vej til @get teamresponsivitet tilpasset organisationens behov
(Bernstein et al., 2016). Dertil er der studier, der peger pa eget motivation og forbedrede
arbejdsprocesser (Van der Vegt et al., 2010) samt oget effektivitet og produktivitet ved
den selvledende arbejdsorganisation (Cohen & Ledford, 1994; Wall et al., 1986; Lawler,
1986).

Pa den anden side er der ogsé kritisk forskning, der viser, hvordan selvledende

teams varierer i effektivitet (Beekun, 1989; Cohen & Ledford, 1994; Guzzo & Dickson,
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1996), opnar modsatrettede resultater og resulterer i konflikteskalering og reduceret
bevidsthed om @ndringer uden for teamet (Johnson et al., 2013; Wu et al., 2013).
Ydermere har empiriske undersegelser af forholdet mellem teamautonomi og
teampraestationer veret inkonklusive (Magpili & Pazos, 2018). En stor udfordring i
litteraturen om selvledende teams, som bade interne og eksterne ledere stoder pa, er
udfordringen i at balancere gget teamautonomi med en vis grad af styring og strukturering
af organisationen. Yderligere er der en klar mangel pa ledelsesmodeller og specifikke
tilgange til, hvordan autoritet og ansvar kan deles, hvilket fremstdr uudforsket i

litteraturen (Magpili & Pazos, 2018).

SLO i praksis

Siden socioteknikken, selvledelse og selvstyrende teams sé dagens lys, er et nyt og mere
radikalt feenomen blevet skabt i labet af de seneste godt 10 &r. SLO kendetegnes ved at
decentralisere ledelsesautoritet pa radikal og systematisk vis igennem hele organisationen
(Lee & Edmondson, 2017, s. 39). Tre praksisteorier har varet med til at bane vejen for
den ggede interesse i denne type af organisation med flade organisationsstrukturer. De er
kommet med forskellige, men ogsa temmelig ensartede bud pa, hvordan SLO kan
struktureres, s& radikalt ansvar decentraliseres systematisk gennem hele organisationen.
Teal (Laloux, 2014), sociokrati (Rau & Gonzarles, 2018) og holakrati (Robertsen, 2015)
er begreber, der giver lidt forskellige versioner af, hvordan man erstatter det hierarkiske
rapporteringsforhold mellem personale og leder med mere decentraliserede former for
ansvar. | disse nye flade organisationsformer har alle medarbejdere veldefinerede
beslutningsrettigheder, som efter forskrifterne ikke kan tilsidesattes af ledere blot pa
grund af deres titel. I dette afsnit vil det primere fokus vare pa Laloux’ Teal-teori, da
Teal er det empiriske faenomen der fokuseres pa i athandlingens empiriindsamling og dels
ses som den mest indflydelsesrige af de tre ovennavnte praksisteorier ift. at pavirke

forstaelsen og udbredelsen af SLO (Bernstein et al., 2016).

Teal som startskuddet til SLO
Teal er et koncept udviklet af Frederik Laloux (2014) til at beskrive en rekke feelles traek
ved de 12 SLO, som han underseger og beskriver i bogen Reinventing Organisations eller

pa dansk Fremtidens Organisation. En af Laloux’ cases, der har vakt betydelig
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ledelsesmaessig og videnskabelig opmearksomhed, er den hollandske plejevirksomhed
Buurtzorg. Buurtzorg har fungeret som en selvorganiserende hjemmeplejevirksomhed
med mere end 15.000 medarbejdere fordelt pa ca. 870 selvorganiserende teams med blot
to formelle ledere. Buurtzorg er i kraft af deres imponerende resultater ift. bade
produktivitet og kundetilfredshed blevet en SLO-case, der har sat en belge af
oversattelser i gang i resten af verden, herunder Danmark (Drennan et al., 2018; Hegediis
et al., 2022; Kjellberg, 2021; Nandram, 2015; Olesen, 2016; Pedersen, 2023a;
Ruotsalainen et al., 2020). Her afproves selvstyrende teams i mere end en tredjedel af
landets kommuner, hvor politiske policydokumenter kobler de selvledende strukturer til
oget kontinuitet, tettere relationer mellem borger og medarbejder og sammenhang i
ydelsen (Pedersen, 2023b) — alt sammen inspireret af Buurtzorgs arbejdsmodel.

Udover Buurtzorg peger Laloux ogséa pa den amerikanske IT-gigant Valve (ca. 500
medarbejdere), den amerikanske tejfabrikant Zappoz (ca. 1500 medarbejdere) og den
markedsdominerende amerikanske tomatfabrikant Morning Star (ca. 10.000
medarbejdere), der tilsammen er blevet de store SLO-klassikere, som bade ledelsesguruer
og forskere teoretiserer over. Laloux’ bog medvirkede til, at disse organisationer opnéede
en sarstatus blandt en ny bevagelse af sdkaldte flat-orgers, der keemper for alternativer
til det opslidende og treege bureaukrati (Bernstein, 2022). Laloux’ cases er alle private
organisationer, der har haft succes med selvledende strukturer, oftest kun med én formel
leder, som er virksomhedens CEO. Det er disse cases, der danner grundlaget for hans
Teal-teori, der er sammenfattet af tre grundprincipper, som Laloux havder, vil
kendetegne fremtidens selvledende Teal-organisationer:

1) De arbejder med selviedelse. Her trakker Laloux trade til litteraturen om
selvledende teams, men den version, han prasenterer, er bade mere radikal,
strukturel og systematisk. Ledelsesansvaret for de selvledende medarbejdere i
Laloux” cases involverer prastations-evalueringer, arbejdsfordeling,
opgaveudferelse, design af organisationsstrukturer, strategiudvikling m.m.

2) De er orienterede imod helhed. Laloux kobler bade sit helhedsbegreb til det
subjektive, at bringe sit fulde selv i spil pa arbejde, og det kollektive, hvor
mennesker, organisationer og samfund er indbyrdes forbundet i en helhed. Pa den
maéde knytter Laloux ikke kun an til et mere psykologisk aspekt af helhed i at turde
vere sig selv pa jobbet, hvor koblinger til teori om voksenudvikling (Kegan et al.,

2016) og psykologisk tryghed (Edmondson, 1999) optrader, men ogsé til et
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kompleksitetsteoretisk perspektiv om helhed, hvor lokale interaktioner har
betydning for systemets overlevelse og evolution (fx Stacey, 1995, 2012).

3) Det evolutioncere formdl bruges til at forklare, hvordan det organisatoriske formal
og strategien bevager sig evolutionert i Teal-organisationer, ikke som folge af
nye strategiske beslutninger i virksomheden, men som foelge af ny indsigt blandt
medarbejderne. Formalet ligger altid ud over det at tjene penge og sikre
organisationens overlevelse, der ikke er et formal i sig selv. Her treekkes der trade
til mere distribuerede former for strategiudvikling og kollektiv handling (se fx

Kornberger, 2022).

Gennem disse tre grundbegreber opridser Laloux utallige eksempler pa, hvordan SLO
handterer moder, konflikter, rollefordelinger, koordinering, opgaveudforelse, ansattelser
m.m. uden ledertitler og hierarkiske rapporteringsforhold. Dette har skabt en teoretisk
pakkelosning for SLO, der er blevet katapulteret ud i den private og offentlige sektor. Her
foretages der deciderede Teal-oversattelseseksperimenter (som de to cases i denne
athandling), men i1 endnu hgjere grad er Teal blevet brugt som inspiration til hybride
organisationsstrukturer, hvor enkelte elementer, fx de effektive medeformer, tages fra
teorien, mens der fortsat holdes fast i et ledelseshierarki med hierarkiske
rapporteringsforhold (Bernstein et al., 2016). Til trods for at Teal er blevet en massiv
inspiration i moderne ledelsesteenkning, er der begrenset videnskabelig forskning i Teal-
oversettelser i praksis.

Teal er hovedsagelig blevet undersogt teoretisk i forskningslitteraturen. Mazliu
(2020) underseger Teal som et teoretisk koncept, der kan optimere styringen af
sundhedssystemer, mens Mccann et al. (2020) foretager en kritisk tekstanalyse af Teal,
hvor SLO kritiseres. Den eneste empiriske undersegelse af Teal, der var blevet foretaget
i slutningen af 2022 (hvor segningen af studier blev lavet), blev udfert af Romero et al.
(2020). Dette studie belyser dog ikke, hvordan Teal anvendes i praksis eller opleves fra
et medarbejder- og lederperspektiv, men kaster i forlengelse af de normative
praksisteoretikere lys pa, hvordan Teal udger et nybrud inden for ledelsesteenkning.

Teal er med andre ord hovedsaglig blevet afdekket af praksisforankrede
teoretikere, konsulenter mfl., hvor de positive fremstillinger overvejende vaegtes (Hamel
& Zanini, 2020; Laloux, 2014; Rau & Gonzarles, 2018; Robertson, 2015). Her peges der
pé flere historisk velbelyste fordele som eget produktivitet og kvalitet i arbejdet og
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forbedret tilpasningsevne, hvilket var nogle af de samme gevinster, socioteknikken og de

selvledende teams pegede pa.

Teals kobling til socioteknikken og selvledende teams

Laloux benytter 12 ekstraordinare cases til at forme systemteorien Teal — en teori, han
selv mener, vil danne udgangspunkt for maden, hvorpa fremtidens medarbejdere vil blive
ledet, og arbejdet organiseret. Tilgangen til hans teoriudvikling traekker trade til Fred
Emery, der ligesom Laloux baserede sin teori pa et begraenset antal af caseeksempler, der
skulle danne en generel teori, der kunne endre verden. Hvor Laloux kobler sit
emancipatoriske projekt til nutidige udfordringer om klima og ekosystemer som
krisefenomener samt et storre opger med hierarkiets lenker, koblede Emery sit
emancipatoriske opger til samlebandsarbejdet og dehumaniserende arbejdsforhold, der
skulle forbedres i de bureaukratiske organisationer. Bade Emery og Laloux hevder, at
hierarkiet er begransende for, at medarbejdere kan udfolde deres subjektive verdier i
arbejdet og derigennem bidrage til en samfundsmassig verdiskabelse. Dog sker dette
bidrag gennem to forskellige organisationsforstdelser. Hos Laloux er det hele
organisationen, der er praeget af emergens og selvorganisering, hvorfor hierarkiet skal
fjernes for at lade de emergerende strukturer danne deres egen form, hvilket skaber mere
innovation, effektivitet og tilpasning i organisationen. Her traeekker Laloux trade til en
kompleksitetsteoretisk forstdelse af selvorganiserende systemer (Stacey, 1995, 2012),
hvilket skaber en mere radikal udgave af SLO, da hele organisationen bliver
selvorganiserende uden hierarkiske rapporteringsforhold. Dette er en anden
organisationsforstaelse end den, vi sd i socioteknikken og litteraturen om selvledende
teams, hvor teamene er selvstyrende, men underordnes hierarkiske rapporteringsforhold,
hvorfor der fortsat er tale om en mere hierarkisk og bureaukratisk organisation i disse

teorier.

SLO som forskningsfelt

Laloux’ cases blev ikke alene opdaget i praksis, og i 2017 kommer Lee og Edmondson
med en definition af den type organisation, Laloux peger pé i sin bog. De benytter den
samme term, selvliedende organisationer, som Laloux, men kobler nye teoretiske

forstaelser pa begrebet ved at sammenligne det med hierarkiet: “The formal managerial
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hierarchy in modern organizations is as persistent as are calls for its replacement.” (Lee
& Edmondson, 2017, s. 36) I citatet opridser Lee og Edmondson en langvarig
organisationsteoretisk kamp for at erstatte hierarkiet til fordel for mere organiske og
decentrale organisationsstrukturer (Burns & Stalker, 1961; Trist & Bamford, 1951). En
kamp, der traekker trade til diskussioner om formel versus uformel organisation (Du Gay
& Lopdrup-Hjort, 2016; Roethlisberger & Dickson, 1934), top-down versus bottom-up
(Mintzberg, 1980) samt hierarki overfor selvorganisation (Stacey, 1995, 2012) — for at
naevne blot nogle af de polariserede debatter, der har fundet sted gennem de seneste 70 ar
i organisations- og ledelsesforskningens diskussioner om organisationsstruktur.

Lee og Edmondson (2017) pegede i 2017 pa det nye begreb SLO, der udfordrer
hierarkiets eksistens pa ny. SLO er en term, de udvikler til at beskrive kendetegnene ved
en handfuld af Laloux’ caseorganisationer, som alle pa radikal vis har decentraliseret
autoritet pd formel og systematisk vis hele vejen gennem organisationen. Lee og
Edmondson peger pé den gigantiske tomatfabrikant Morning Star, tejfabrikanten Zappos
og spiludviklingsvirksomheden Valve, der alle har decentraliseret autoritet radikalt. Dog
har de gjort det i forskelligt omfang, hvilket Lee og Edmondson forklarer ved at
sammenligne deres selvledende strukturer med hierarkiet, se figur 2.

Figur 2: Mgnstre for decentralisering af autoritet i SLO
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Fig. 1. Patterns of decentralized authority at self-managing organizations.

Figuren er fra Lee og Edmondson (2017).
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Som figur 2 illustrerer, afviger de 3 SLO fra ledelseshierarkiet i forskellige udstraekninger

og pa forskellige méader. De decentraliserer autoritet ved at give medarbejderne

beslutningsansvar og roller, der involverer klassiske ledelsesopgaver, som opridses i

figuren horisontale akse. Lee og Edmondson centrerer deres teoriudvikling om tre felles

treek ved SLO:

1.

Der forekommer radikal decentralisering af autoritet, hvilket ifelge Lee og
Edmondson vil sige, at rapporteringsforholdet mellem leder og medarbejder

elimineres:

The work of monitoring progress towards organizational goals, allocating
resources or projects, designing tasks and organizational structures, and providing
feedback to individuals remain vital to effectiveness in SMOs. However, in
SMOs, these authorities are formally distributed to individuals in a way that is not

permanent, unbounded, or vested in hierarchical rank. (s. 46)

Til trods for at effektivitet sikres gennem decentrale mekanismer i SLO, er det
ikke ensbetydende med, at performance ikke kontrolleres. I Buurtzorg optrader
ICT-systemer (information and technology), der sikrer gennemsigtighed i
performanceleverance for hvert enkelt team, hvor samtlige teams kan folge med i
hinandens prestationer (se Martela, 2022). Her er der en klar regel om, at alle 870
teams skal vaere profitable for at bevare deres eksistensberettigelse. Dermed er
deres decentrale system for performance knyttet til og formaliseret gennem deres

IT-systemer.

Der er et formelt system, der hjelper med at underbygge en decentral struktur, der
frisaetter individer fra styring og autoritet. Radikal decentralisering kraver derfor
et formelt system, hvor processer og regler er med til at institutionalisere nye
samarbejdsformer. Formalisering af disse regler og strukturer er afgerende, dels
for at integrere nye medarbejdere i SLO og dels for at undgé at falde tilbage i de
institutionaliserede vaner og rutiner for hierarkiske relationer (Lee & Edmondson,

2017). Bernstein et al. (2016) beskriver, hvordan der kan ses en klar kobling til
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Webers oprindelige ide med bureaukratiet og SLO’s made at formalisere struktur

pé gennem ansvarsuddelegering til depersonificerede roller:

The new forms resist hierarchical constraints — but in some ways, contrary to
popular arguments, they resemble bureaucracy as sociologist Max Weber defined
it in the early 1900s. Bureaucracy vested authority in depersonalized rules and
roles rather than in status, class, or wealth. The idea was to liberate individuals
from the dictatorial rule of whimsical bosses. Self-managing systems aim to
accomplish the same thing, with less rigidity. In that sense, you could think of

them as Bureaucracy 2.0. (Bernstein et al., 2016, s. 5)

3. Det skal geelde for hele organisationen, sa de formelle regler gelder for alle
organisationens medlemmer og ikke kun for et enkelt team eller et sat af teams
eller kun for frontlinjemedarbejderne. Det vil samtidig sige, at eventuelle ledere
samt CEO’en ogsé skal indordne sig reglerne for SLO og benytte de samme

processer, som gor sig geeldende for den resterende organisation.

Ovenstaende konceptualisering af SLO foretages af Lee og Edmondson (2017) i deres
review af mindre hierarkiske organiseringsformer, hvor litteraturen inddeles i
inkrementelle og radikale forseg péa at decentralisere ledelsesautoritet. SLO udger de
radikale forseg, fordi de har et formelt system, radikalt decentraliserer autoritet og
arbejder med praksisser, der gelder for hele organisationen. Lee og Edmondson
argumenterer for, at forskningen frem til 2017 ikke har indfanget denne type af
organisation, da forskning i mindre hierarkiske organisationer kun har prevet krefter med
de inkrementelle forseg pa at decentralisere autoritet, hvor de 3 ovenstaende kriterier ikke
har veret efterlevet. Fx ville socioteknikken ikke leve op til kriteriet om, at det skal geelde
for hele organisationen, da de sociotekniske eksperimenter ofte var pa enhedsniveau, og
der stadig var hierarkiske rapporteringsforhold og sarlige regler for ledere, hvor den
primere decentralisering bestod i opgaveudfarelsen.

Der er med andre ord tale om noget nyt, nar der tales om SLO, som vi ifelge Lee

og Edmondson bliver nedt til at kende mere til forskningsmassigt gennem empirisk
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forskning, der i 2017 var ikkeeksisterende og til dags dato fortsat er begranset, hvilket

vil blive udfoldet i nedenstaende afsnit, hvori nyere bidrag pd SLO-feltet gennemgés.

De neeste skridt for forskningen i SLO

Martela (2019) videreudvikler feltet ved at beskrive en idealtypekonfiguration af SLO,
der sammenlignes med bureaukratiet (Weber, 1946) og adhokratiet (Mintzberg, 1980).
Martela benytter de samme cases som Lee og Edmondson i form af Valve, Morning Star
og Zappos og inkluderer Buurtzorg som en central organisation i sin teoriudvikling.
Martela benytter Buurtzorg som et eksempel pa, at SLO hverken kan forstds vha.
bureaukratiet eller adhokratiet, og argumenterer i trad med Lee og Edmondson for, at der

er tale om et nybrud inden for organisationsdesign:

With the complete lack of middle management and manager-subordinate relationships at
Buurtzorg, it is clear that bureaucracy or even adhocracy as organizational structures are

not able to explain how Buurtzorg works (Martela, 2019, s. 3).

Derfor udvikler han idealtypen for SLO, dog uden at have undersegt dem empirisk, ved
at belyse, hvordan SLO adskiller sig fra bureaukratiet og adhokratiet i handteringen af 6
grundlaeeggende problemer, som et organisationsdesign skal kunne héndtere for at opna
succes: task division, task allocation, rewarding desired behavior, eliminating freeriding,
providing direction og ensuring coordination.* P4 denne baggrund opridser Martela tre
interessante hypoteser om, hvilke typer af grensekonditioner der er, for at SLO bliver et

succesfuldt design:

1. Uafheengighed versus afhengighed. Martela advokerer for, at opgaver, der kraever

lav athengighed mellem enheder, er nemmere for SLO at handtere:

3 De 6 problemer stammer fra Puranam et al.s (2014) teoriramme, der bygger pé de fire grundproblemer
ved organisering: task division, task allocation, provision of reward og provision of information. Martela
deler de sidste to problemer op i to underproblemer og tilkobler dermed rewarding desired behavior,

eliminating freeriding, providing direction og ensuring coordination.
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3.

If there is very little need for mutual coordination between units or teams, it is
relatively easy to give teams independence to make their own decisions and be

responsible for their own performance (s. 15).

Han argumenterer for, at Buurtzorg har en lav athaengighed og et minimalt behov
for koordinering mellem deres teams, der udvealger samt servicerer deres egne
brugere. Derfor bliver det nemmere at treffe decentrale beslutninger, da
beslutningerne ikke far betydning for de resterende teams og ikke skal afstemmes
pa tvaers (Martela, 2019).

Martela argumenterer for, at en hejere gensidig afhaengighed mellem
team-enheder gor det mere udfordrende at fa SLO til at fungere som
organisationsdesign. Dog fremhzaver han Morning Star som et eksempel pa, at det
godt kan lykkes med selvledende strukturer, der sikrer koordinering pé tveers af
gensidigt athangige enheder, men at det bliver mere komplekst, jo sterre

athangigheden af koordinering er.

Outputstandardisering versus -tilpasning. Her argumenterer Martela for, at SLO
kan vaere et fordelagtigt design, hvis der er behov for en hej grad af tilpasning til
brugernes behov, og teamet ikke er underlagt bureaukratiske regler, der senker

muligheden for respons:

Organizations with empowered teams that have the means to respond to customer
demands rapidly and accurately are likely to outcompete teams whose ability to
serve the customer right is more restricted by company policies and having to ask
and wait for approval to any deviations from the standard. (s. 16)

Medarbejderanciennitet og motivation. Til sidst fremh@ver Martela, at industrier
med en hgj grad af vidensarbejde formodentlig vil fungere bedre end de mere
“ufagleerte brancher”, da han mener, at en hgjere grad af uddannelse reducerer
risikoen for inerti og solidering. Han argumenterer for, at jo hgjere motivationen
er for arbejdsopgaven, jo bedre passer SLO som organisationsdesign. Samtidig
fremhaver han betydningen af at have en mission, som er verd at forpligte sig til,

hvilket fremhaves som serligt centralt for SLO ifelge Martela, hvilket knytter an
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til Laloux’ begreb om evolutionert formal, der skal guide de selvorganiserende
medarbejdere og skabe sammenhang i de decentrale beslutninger,

organisationens medlemmer traeffer.

Kort sagt argumenterer Martela (2019) altsa for, at der er bedre forudsatninger for, at
SLO vil veere succesfuld, i industrier, hvor teamene kan arbejde relativt uathaengigt af
hinanden, hvor outputtet er skraeddersyet til hver enkelt kunde, og hvor medarbejderne er
motiverede og kompetente fagfolk. Omvendt vil SLO fa vanskelige betingelser i
brancher, hvor afhengigheden mellem enhederne er hgj, hvor outputtet er standardiseret,
og hvor medarbejdernes motivation og uddannelsesniveau er lavt.

Martela tager skridtet videre fra Lee og Edmondsons (2017) &bning af feltet, hvor
de efterspurgte oget viden gennem empirisk forskning, der skulle underseoge de
sammensatte dynamikker i SLO. Lee og Edmondson argumenterede for, at disse
dynamikker ikke kunne forstas gennem den eksisterende forskning om mindre hierarkisk
organisering, der var lavet i ”inkrementelle decentrale organisationer”. Martela bruger
ikke desto mindre en linse af klassisk organisatorisk designteori til at vise, hvornar SLO
er fordelagtig som organisationsform, og hvorniar den vil komme til kort og tabe
momentum pé baggrund af en reekke graensekonditioner, der alle er uden empirisk belaeg
fra en SLO-kontekst. Hans hypoteser er baserede pé eksisterende teori samt leesning af de
eksemplariske cases om Buurtzorg, Valve, Morning Star og Zappos, som alle er
organisationer, der har opnaet en mytisk status, men fortsat er empirisk underbelyste fra
en forskningsmessig vinkel. P4 den baggrund skabes Martelas resultater om
grensekonditioner for SLO i en vekselvirkning mellem empiriske eksempler fra
praksislitteraturen om SLO, de teoretiske forskningsmassige bidrag (uden robust

empirisk forankring) og eksisterende designteori.

Fokus pa lederlgshed

En sidelobende debat er opstdet i SLO-feltet i diskussionen af: *Har vi overhovedet brug
for ledere?’ (Se Baumann & Wu, 2022). Hvor populare ledelsesguruer advokerer for, at
alle ledere skal fyres (Hamel, 2011), og at hierarkiet kan afskaffes (Robertson, 2015), sa
har forskere (Foss & Klein, 2022a) entreret debatten for at komme med et modsvar til

guruerne. Foss og Klein har skrevet et manifest for hierarkiet og ledere, der til trods for
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en reekke gode pointer falder i samme kategori som guruernes teorier, da SLO belyses ud
fra et vagt empirisk grundlag. Foss og Klein udtrykker da ogsa selv, at bogen er tilteenkt
praktikere som et modsvar til en ensporet debat om flade lederlose organisationer (Foss
& Klein, 2022b).

Foss og Klein argumenterer for nedvendigheden af ledere som et grundvilkér, for
at koordinering af mennesker, ressourcer og opgaver kan finde sted — iser under
turbulente uforudsete tider (Foss & Klein 2022a, s. 13). De nedtoner betydningen af de
eksemplariske SLO-cases, herunder Valve, Buurtzorg, Morning Star og Zappos, ved at
fremhaeve, at der er tale om fa individuelle anekdoter, og ved at havde, at disse
organisationer slet ikke er sd lederlese, som de péstar.

Martela (2022) udfordrer deres stélsatte argument om, at hierarkiet og ledere er
grundvilkar for menneskelig organisering, ved at nuancere deres argumentation. Martela
argumenterer for, at ja, vi har brug for CEO’er til at treeffe strategiske beslutninger og
entrere nye markeder, men organisationer kan godt fungere uden mellemledere, hvilket
der er en rakke eksempler pad. Martela gar skridtet videre i en mere normativ retning i
dette paper og argumenterer som modsvar til Foss & Klein for, at ICT-lgsninger kan
hjelpe med at erstatte mellemlederfunktionen i SLO, hvilket potentielt ogsa kan fungere
for interatheengige teams (Marela, 2022). Pa den baggrund lesner Martela her op for
grensekondition nr. 1, uafhengighed versus afheengighed (Martela, 2019, jf. forrige
afsnit), ved at pege pa teknologi som en mulig lesning pd decentral koordinering af hej
interdependens mellem enheder.

Hertel (2022) udfolder yderligere diskussionen om ledelselos ledelse i bogen
Debating Leaderless Management - Can Employees Do Without Leaders? Her
presenteres kapitler om, hvorfor lederlos ledelse kan erstatte leder-folger-hierarkier til
fordel for peer-baserede alternativer, mens der ogsé prasenteres kritiske kapitler, der
viser, hvorfor ideen ikke vil virke i praksis. F& kapitler i denne bog er empirisk

forankrede, og de, der er, tager ikke fat i SLO, men handler om ledelsesteori.

Fra radikal decentralisering til hybrid forstdelse af den flade organisation
I 2022 udgiver Reitzig bogen Get better at Flatter, som kan ses som en nuancering af
debatten om flad struktur versus hierarkisk struktur og en depolarisering af kampen

mellem ildsjelene “the flat-orgers”, der ensker organisatorisk innovation ved at fjerne
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ledere og frisette medarbejdere (Laloux, 2014; Hamel, 2012), og traditionalisterne, der
ligeledes er med til at ophede debatten ved kategorisk at afvise SLO’s potentiale (Foss &
Klein, 2022a).

Retizig opstiller et 4+1 rammeverk for de grundleggende problemer, en
organisation skal kunne lose*, som er: (1) divide tasks (bestemme, hvad der skal geres),
(2) allocate tasks (bestemme, hvem der ger hvad), (3) distribute rewards (bestemme,
hvem der belonnes), (4) provide information (bestemme, hvem der har behov for
information) og (5) exception management (héndtering af undtagelser og konflikter).

Reitzig haevder, at alle disse 5 komponenter kan decentraliseres, hvilket fx er
tilfeldet hos Valve. Dog peger han pa eksempler, hvor kun 1 komponent decentraliseres,
fx hos Patagonia, hvor medarbejderne selv bestemmer deres belenningsstrukturer, eller
W.L. Gore Associates, hvor medarbejderne selv vaelger, hvilke opgaver de vil arbejde pa
(Reitzig, 2022). Med andre ord viser Reitzig, hvordan decentralisering af visse
komponenter kan sameksistere med hierarkiske mekanismer, og peger dermed pa en form
for hybrid SLO, der fungerer i sameksistens med hierarkiet.

Reitzig argumenterer for, at alle 5 komponenter er menneskelige mekanismer, der
kan vere attraktive for medarbejdere at fa decentraliseret, da det leder til selvaktualisering
samt en anden opfattelse af kontrol, engagement og tilhershold og pé den baggrund ogsa
gor det attraktivt for organisationen. Dog retter Reitzig fokus mod, at visse
personlighedstraek passer bedre til at indgéd i selvledende strukturer end andre, hvor
personlighedstraek som indflydelse pa egen tilvaerelse (locus of control), behov for
preestation, samvittighedsfuldhed og proaktiv personlighed ifelge Reitzig oger
muligheden for, at medarbejderne trives, og at SLO bliver et succesfuldt design. Reitzig
haevder pé den baggrund, at ikke alle medarbejdere vil opleve verdi og mening i radikalt

decentrale strukturer:

Not all characters flourish equally well in the same decentralized structure, as not all of
them are equally susceptible to being motivated to follow their own desires or being in
charge of their work life, etc. Furthermore, employees may differ with regards to their

willingness to engage in self-organization with others. (Reitzig, 2022, s. 6)

4 Martela benyttede de fire forste problemer til at bygge sin teori om idealtypen for SMOen (Martela,
2019) med inspiration fra (Puranam, Alexy og Reitzig, 2014).
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Reitzig folger i fodsporene fra Klein og Foss samt Martela ved at benytte klassisk
organisatorisk designteori til at teoretisere over SLO. Hans hybride forstaelse af flade
strukturer lgsner op for Lee og Edmondsons (2017) relativt radikale afgransning og
definition af SLO, hvilket pa den ene side baner vejen for et mere inklusivt begreb, hvor
flere kan forsege sig med at decentralisere skridt for skridt uden at kebe ind pé hele
pakken om den radikalt decentrale, SLO. P& den anden side kan man argumentere for, at
denne hybridforstaelse er med til at udvande feltets seregenhed, som Lee og Edmondson
tilvejebragte. Dette, da Reitzigs forstaelse i hojere grad abner for det, Lee og Edmondson
beskrev som inkrementelle decentraliseringsforseg, der ikke i samme grad forseger at
gore op med det hierarkiske rapporteringsforhold mellem leder og medarbejder, men
“blot” delegerer autoritet inden for de omrader som ledelsen finder meningsfuldt at
decentralisere i organsationen (Reitzig, 2022). I denne athandling arbejdes der ud fra Lee
og Edmondsons definition af SLO, hvilket vil blive begrundet med udgangspunkt i de to
cases i kapitel 4.

Til trods for at Reitzigs argumentation ikke er empirisk underbygget, opstiller Lee
og Green (2022) en lignende pointe foretaget gennem et omfattende kvantitativt og
kvalitativt studie af radikalt decentrale strukturer, der endnu ikke er endeligt udgivet. De
peger pa, at decentrale strukturer systematisk eger kvaliteten af arbejdsoplevelsen hos

high-performere, mens den falder hos low-performere (Lee & Green., 2022).

Pé baggrund af ovenstaende gennemgang af litteraturen peges der pa et mere tvetydigt
billede af SLO i forskningslitteraturen, end hvad praksisteoretikerne har fremhaevet af
gevinster ved flade organisationer. Dog er der siden Lee og Edmondsons (2017) kald
fortsat ikke foretaget omfattende empirisk forskning, da Lee og Green (2022) er det eneste
studie, der har et robust empirisk grundlag i et eksperimentstudie, der endnu ikke er
publiceret. Der er derfor behov for at foretage empiriske undersegelser af SLO, og
ligeledes traenger feltet til at udvide sit caserepertoire, da meget fa cases er blevet
bannerforere for SLO-debatten. Disse fi cases har banet vejen for diskussioner i bade
praksis og akademia, som er blevet opridset i ovenstaende. Dog er diskussionerne ikke
forankret i en dybdegéende forstaelse af hvordan medarbejderne og brugerne oplever de
flade strukturer, da det overvejende har vaeret ledere, der har medvirket i de praksisteorier,

der har udbredt ideen om SLO, og tillige har dannet grundlag for den akademisk
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teoretisering om SLO. Vi har derfor brug for nye mere pluralistiske og refleksive
forstaelser af SLO, hvor mods@tninger, spendinger og divergerende oplevelser kobles til
det at arbejde som medarbejder i flade strukturer. Det er dette hul i litteraturen om SLO,
som denne ph.d.-athandling seger at bidrage til at udfylde gennem empirisk forskning af

medarbejderperspektiver i flade organisationer.

Den offentlige kontekst for SLO — public value management

Da ovenstidende gennemgang af selvledelseslitteraturen primert har haft organisationen
som analyseenhed, inddrages public value management (PVM) som et perspektiv, der
skal give et indblik i offentlige organisationers ledelses- og styringsbetingelser. Dette er
centralt for athandlingen, da Teal og SLO er koncepter, der hidtil kun har varet undersogt
i private organisationer. For at forstd, hvordan oversattelsen af disse koncepter far nye
betingelser i offentlige organisationer, er PVM inddraget til at belyse et makroanalytisk
niveau pa offentlige SLO. Dette understetter athandlingens dialektiske tilgang til at forsta
analyseobjektet fra multiple niveauer, hvilket udfoldes i kapitel 3 (Benson, 1976; Farjoun,
2016).

NPM har domineret international offentlig styring gennem flere arraekker pé trods
af massiv international kritik (Bryson et al., 2014; O’Flynn, 2007). I Danmark blev NPM
baret frem gennem profilerede politiske ensker om oget selvledelse, decentralisering og
frisettelse af frontlinjemedarbejderens faglige potentialer. Det endte i hejere grad med en
gget centralisering og kontrol gennem intensiveret budgetansvar, dokumentation,
evaluering og sammenligning mellem serviceenheder (Jensen & Villadsen, 2014;
Majgaard, 2009; Pedersen, 2008). En af hovedkonsekvenserne af det massive
effektivitetsfokus, som NPM hviler pd, har veret den manglende orientering imod
sammenhang, helhed og indbyrdes athangighed, der kendetegner den offentlige sektor
(Greve & Ejersbo, 2013; O’Flynn, 2007). Yderligere er NPM blevet kritiseret for at
overse det faktum, at offentlig ledelse ikke kun drejer sig om at servicere brugeren og
overholde budgetter, men ogsd om at skabe verdi for offentligheden (Moore, 1995;
OECD, 2003; O’Flynn, 2007).

Efter flere artier med NPM som det dominerende styringsrationale vinder
alternative tilgange til offentlig styring frem i den offentlige sektor (Torfing et al., 2020).
PVM har i det seneste arti bidraget til at rekalibrere fokus, fra at offentlig ledelse primeert
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har skullet handle om effektivitet (NPM’s grundforstéelse), til nu at dreje sig om offentlig
verdiskabelse (Moore, 1995; Stoker, 2006; Meynhardt, 2009).

PVM er et styringsparadigme, der modsat NPM bygger pa en mere pluralistisk
forstéelse af veerdi, der ikke alene vaegter effektivitet, men hvor vaerdi forhandles mellem
sociale og politiske akterer, der deltager i verdiskabelsen (Torfing et al., 2020). PVM
veagter i trdd med NPM den offentlige leder som en central akter, hvor strategisk ledelse
skal bruges til at skabe veerdi. Forskellen er, at PVM mener, at strategisk ledelse skal
fokusere pé at skabe social verdi til samfundet frem for profit til shareholderne (Moore,
1995). Samtidig udfordres Webers bureaukratiske siloer og den dertilhorende
fragmentering, NPM har skabt, hvor PVM fokuserer pa, hvordan netvark, partnerskaber
og distribuerede ledelsesformer skal understotte offentlig veerdi og samskabelse pa tveers
af greenser (Ansell & Torfing, 2021; Crosby et al., 2017; Ospina, 2017; Serensen et al.,
2021). I ensket om at gere op med bureaukrati og hierarki og skabe mere responsive
offentlige systemer fokuseres der inden for den nyere PVM-litteratur pd mere kollektive
ledelsesformer’, hvor medledelse, demokratisk ledelse, distribueret ledelse m.m. i
stigende grad preesenteres som mulige losninger til oget samskabelse og helhedstenkning
i en fragmenteret offentlig service (Crosby et al., 2017; Serensen et al., 2021; Ansell &
Torfing, 2021; Storkholm, 2023). Det er dog fortsat forskningsmassigt underbelyst,
hvordan lederrollen og organisationsstrukturen konkret skal designes for at indfri ensket
om gget verdiskabelse gennem samskabelse mellem frontlinjepersonale og brugerne
(Crosby et al., 2017; Denis et al., 2012; Ospina, 2017; Serensen et al., 2021). Den
nuverende viden om, hvordan de mere kollektive ledelsesformer kan organiseres i
praksis, er begraenset (Bolden, 2011; Magpili & Pazoz, 2018; Ospina et al., 2020).

Pa den baggrund ses det, hvordan de offentlige organisationer megder krav gennem
nyere styringsrationaler, der eftersperger en eget grad af afbureaukratisering og
decentralisering, samtidig med at den organisatoriske kontekst fortsat er prazget af NPM’s
rationaler om effektivisering og centralisering. Dette skaber modsatninger, der pavirker
de offentlige organisationer. SLO bliver i athandlingen set som en organisationsform, der
potentielt kan indfti nogle af de visioner, der er i PVM-litteraturen, om oget forstaelser

for organisationsdesigns der kan understette decentrale og distribuerede ledelsesformer.

5 Ospina et al. (2020) benytter samlebetegnelsen collective leadership for nart beslagtede koncepter som

“shared”, “distributed”, “collaborative”, “emergent”, “co, og “democratic” leadership.
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Ligeledes inddrages styringsteorien til at belyse, hvordan offentlige organisationer ma ses
som sammensatte af multiple organisatoriske former og styringsmaessige rationaler, der
skaber modsatninger og spandinger i samspillet med selvorganisering i praksis (Benson,

1977; Torfing et al,. 2020).

Opsummering

Dette kapitel har belyst udvalgt central teori, der har medvirket til at konstituere
forskningsfeltet SLO, som denne athandling seger at bidrage til. Jeg er startet med
socioteknikkens fokus pa selvstyrende teams og har vist, hvordan selvledelseslitteratur
og litteratur om selvledende teams blev igangsat efterfelgende. Disse teoretiske lejre er
blevet defineret som inkrementelle forseg pé at decentralisere ledelsesautoritet, der ikke
desto mindre har ligheder med SLO, som er blevet diskuteret gennem kapitlet. SLO-feltet
er igennem dette kapitel blevet udfoldet fra et praksisperspektiv og fra
forskningslitteraturen, hvor SLO er kendetegnet ved en mere radikal form for
decentralisering af ledelsesautoritet end tidligere set i organisationsteorien og
ledelsesteorien. Jeg har vist, hvordan der i dette felt aktuelt foregar pulserende
diskussioner om, hvorvidt ledere kan undvares eller ej, og hvordan vi kan forsta
selvledende strukturer gennem det, vi allerede kender til i form af hierarki og bureaukrati.
Fa har dog forsegt at forstd SLO ved at undersege dem empirisk, hvorfor denne
afhandling bidrager med empirisk viden til de teoretisk funderede diskussioner om radikal
decentralisering. Til sidst har jeg inddraget teori om PVM for at danne et indblik i, hvilke
ledelses- og styringsbetingelser der kendetegner offentlige organisationer, da disse
betingelser er afgerende for maden, hvorpd SLO kan indarbejdes i en offentlig

organisatorisk kontekst.
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3. DET DIALEKTISKE PROCESPERSPEKTIV oG
AFHANDLINGENS FOKUS PA MODSATNINGER

I dette kapitel zoomes der ind pa det dialektiske procesperspektiv, der bruges som
inspiration til athandlingens organisationsforstéelse. Her forstds organisationen som
processer og relationer praget af modsatninger og emergens. Dernast udfoldes
sammenhangen mellem afhandlingens dialektiske perspektiv og begrebet modsatninger.
Her vises det gennem en rakke empiriske studier, der arbejder med modsatninger,
hvordan dialektik, paradoks og dualitet er tre begreber, der arbejder med forskellige
tilgange til at forstd samt analysere modsatninger. Denne gennemgang benyttes til at
kvalificere samt konstruere afhandlingens teoretiske ramme og forstdelse af
modszatninger. Til sidst operationaliseres athandlingens fokus pd modsatninger gennem
en raekke kernebegreber, der er blevet benyttet til at undersege modsatninger i
afhandlingens empiriske artikler gennem en dialektisk linse og en modfortallingslinse.
Der sluttes af med en model, der samler de metateoretiske skoler, der i athandlingen er

blevet benyttet til at operationalisere modsetninger.

Organisationer som systemer praeget af modsatninger og emergens — et

dialektisk procesperspektiv
I dialektisk procesteori geres der op med tanken om, at organisationer ma forstds som
samarbejdende systemer (Barnard, 1938) praeget af statiske konfigurationer (Weber,
1946), hvor medlemmernes preferencer er rationelle (Allison & Zelikow, 1999). I stedet
bliver organisationer et sted, hvor sociale relationer formes, roller konstrueres, og
institutioner bygges pé interaktion og konfrontation mellem mennesker i deres daglige liv
(Benson, 1977). Organisationer ses af dialektikere som inkubatorer for myriader af
modsatrettede udviklinger, der kan streekke sig fra innovationer, ulykker, rutiner, spinoffs
og nye organisatoriske former til institutioner skabt gennem synteser af eksisterende
elementer og former. De er optagede af at forstd menstre og multiple forklaringsgrundlag,
der ofte kobles til analyser af, hvordan systemer reproduceres, udvikles og forandres, ofte
gennem modsatrettede tendenser (Farjoun, 2016).

Til trods for at dialektisk organisationsteori ikke er ssmmensmeltet som sit eget

teoretiske felt (Farjoun, 2016), er dialektikkens originale indsigter blevet genopfundet af
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organisationsforskere og anvendt til klassisk organisationsteori (Adler, 2012; Sminia &
De Rond, 2012). Fx peger Adler pa, at bureaukratikritikere i organisationsteorien har
vaeret for pessimistiske ift. at kritisere Max Webers bureaukrati ud fra en ambivalens
mellem effektivitet og fremmedgerelse. Med inspiration fra den dialektiske materialisme
og marxismen viser Adler (2012), hvordan bureaukratiet kan forstds gennem en mere
positiv ambivalens, hvor medarbejderne simultant vil opleve’coercive’, men ogsd
’enabling” mekanismer.

Vidal et al. (2015) viser endvidere, hvordan organisationsteori med fordel kan
inkorporere en forstaelse af samfundsmaessige problemer og arbejde med en sterre grad
af historisk dybde samt mere interdisciplinert. De foreslar marxismen som den grand
theory, der kan bidrage til at forbinde organisationsteori til social videnskab.

I organisationsteorien kan den dialektiske tilgang inddeles i to skoler. Den forste
skole underseger dialektikker som en distinkt forandringslogik (Van de Ven & Poole,
1995) og made at paskenne forandring og transformation pa (Ford, 1994; Morgan, 1997).
Her fokuseres der pa sameksistens af modsatrettede elementer som et grundvilkar i
forandringsprocesser. Dette syn pé dialektisk forandring star i kontrast til fx teologiske
og evolutionare modeller, da der i dialektikken kraeves mimimum to enheder i forandring,
og da der arbejdes med en konstruktiv form for udvikling, der leder til nye former (Van
de Ven & Poole, 1995).

Den anden skole anvender dialektikken til institutionel analyse og er optaget af
systemer og processer skabt af overlappende modszatninger (Benson, 1977; De Rond &
Bouchikhi, 2004). Denne skole er grundlagt af Bensons (1977) arbejde og vil blive
uddybet i det nedenstaende, da det er denne skole, athandlingen trekker pa i sin
organisationsforstaelse.

Feelles for begge skoler er deres orientering imod proces (Benson, 1977; Farjoun,
2016; Morgan, 1997; Van de Ven & Poole, 1995).

Benson (1977) grundlagde den dialektiske tilgang til organisationsanalyse og viste
ud fra en dialektisk forstaelse (med inspiration fra marxismen), at processer og
organisationer matte ses som ’praktisk sensorisk aktivitet’ (Willmot, 2016). Benson har
veaeret grundlaeggende som inspiration til begge de ovenstaende skoler, mens hans arbejde
ville tilhere den institutionelle skole.

Bensons dialektiske procesperspektiv banede vejen for, at organisationer métte ses

som multilevelfenomener, der ses i gensidigt udvekslende forhold med den
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samfundsmassige kontekst, der skubber og traekker dem i nogle bestemte retninger, der
er med til at strukturere dem. Denne organisationsforstielse har medvirket til at
kendetegne den dialektiske tilgang til organisationsanalyse, hvilket af Farjoun (2016)
fremheaves som en styrke ved perspektivet:

“An additional strength of dialectics is how it deals with multilevel phenomena. By
viewing parts and wholes as mutually constituting, dialectics’ relational perspective
provides a mechanism for connecting levels of analysis and making them less clearly
demarcated” (Farjoun, 2016, s. 13).

Benson benyttede de fire begreber social konstruktion, totalitet, modscetninger og
praksis til sin teoriudvikling (Benson, 1977), som har varet toneangivende inden for
dialektisk organisationsanalyse og den tidlige procesteori (Willmot, 2016).

Gennem begrebet social konstruktion viser Benson (1977), hvordan
organisatoriske processer og modsatninger er knyttede til storre systemiske og
samfundsmassige sammenhange, der pévirker og pévirkes af organisationens
stakeholders. Benson argumenterer gennem sit totalitetsbegreb for, at dele og helheder
ikke er separate, men forbundne i et komplekst samfundsmaessigt system. Her producerer
mennesker sociale strukturer, hvilket de ger inden for en social kontekst, der pavirker den
kontinuerlige sociale produktion/konstruktion (Benson, 1977). Benson kan dermed
placeres i, hvad der betegnes som en ’negotiated order approach’, hvor strukturer
forhandles i praksis, og organisatoriske fenomener ikke behandles som faste enheder,
men som “enactments’, der udfoldes af processer (Tsoukas & Chia, 2002).

Benson peger i sin teori pa, hvordan den sociale struktur er praget af
modscetninger, der ger, at transformation af struktur er muligt: ”The social order produced
in the process of social construction contains contradictions, ruptures, inconsistencies,
and incompatabilities in the fabric of social life. Radical breaks with the present order are
possible because of contradictions.” (Benson, 1977, s. 4). Mods#tninger giver, som
citatet viser, ifelge Benson mulighed for at transformere den eksisterende struktur. Her
giver nye strukturer og nye organisatoriske former plads til noget nyt, og en anden type
struktur kan opsta ved at oplese den eksisterende struktur. Hvorvidt nye strukturer skaber
reproduktion eller transformation, styres af organisationens stakeholders (herunder
politikere, medarbejdere, brugere m.m.) og deres sammensatte interesser, ideer og magt

til at producere, transformere eller fastholde den sociale formation (Benson, 1977).
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Denne forstaelse af stakeholders (Benson kaldte dem akterer) viser, hvordan
organisationens akterer ma ses som refleksive veesner, der ifelge Benson (1977) potentielt
er bevidste om modsetninger i det organisatoriske felt: ”Sometimes, however, people
may come to understand the limits of social structure and purposely rearrange it, a process
termed ’negation of the negation” (Benson, 1977, s. 3). Denne bevidsthed hos akterer er
siden Bensons teoretiske arbejde blevet udviklet yderligere gennem empiriske erfaringer
fra feltet, hvor der peges p4, at aktorer er i stand til at selvmonitorere adfeerdsmaessige
menstre, genkende kollisioner mellem handlinger og forsta organisatoriske spandinger
(Shotter & Tsoukas, 2014; Putman et al., 2016).

Benson (1977) peger pa, at forskeres opgave er at hjelpe med at undersgge samt
mobilisere modsatninger for derved at lede efter alternativer, der kan hjelpe med at

skabe social transformation, fx i form af at humanisere bureaukratiske systemer:

Some important issues are the humanization of work processes, the development of
systems of participation (self-management), the discovery of alternatives to bureaucracy,
[...] and removing the resistance of organizations to more rational arrangements (for
example, overcoming resistance to the development of rationally arranged systems of
organization). These are, of course, difficult problems, and the task is complicated by the
possibility that contradictions will develop between them, for example, creating rational
systems may undermine self-management. Thus, the prospect is for a continuous process

of reconstruction. (s. 18)

Benson argumenterer ikke desto mindre for, at nye strukturer (han bruger selvledelse),
der er tilteenkt at skabe mere humaniserende strukturer i rationelle og bureaukratiske
systemer, kan lede til nye modsatninger, der ikke nedvendigvis er mere humaniserende.
Nye struktursynteser kan ifelge Benson ikke blot veere humaniserende og funktionelle,
men ogsa dehumaniserende og dysfunktionelle.

Benson havder, at visse modsetninger genereres i selve organisationen gennem
opdelinger samt belennings- og kontrolsystemer, mens andre spandinger genereres i et
sterre samfundsmassigt system og patvinges organisationen, der er med til at reproducere
dette spaendingsforhold yderligere (fx spandingen mellem ledelse og arbejdskraft).

Bensons fokus pa modsatninger som samfundsmessige og organisatoriske og som kilder
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til transformation og forandring har gjort hans arbejde populert til at forklare de
samfundsmassige og systemiske anledninger til modsetninger.

Her har bl.a. Giddens (1984) bygget videre pa Benson ved at vise, hvordan visse
modsetninger kan ses som primeere modscetninger (modsatninger indlejrede i maden, et
system er sammensat pa, fx stat over for civilsamfund) og sekundcere modscetninger (der
skaber spandinger mellem to elementer i systemet, der ikke kan handteres uden at
forandre det).

Putman (2013) belyser ligeledes, hvordan kommunikative modsatninger kan
benyttes til at forstd sammenhaeng mellem lokal organisering og global struktur, hvor hun
seetter spergsmaélstegn ved Giddens’ syn pé primare modsetninger, der ifolge hende kan
kritiseres ud fra et postmoderne perspektiv. Putnam (2013) kritiserer Giddens’ forstaelse
af modsetninger, da denne forstaelse ser spandinger og det dialektiske samspil mellem
dem som anomalier i systemet snarere end at se det som den méde, hvorpa organisering
forekommer, der i et postmodernistisk perspektiv er kontinuerligt praget af kollisionen
af order’ og ’disorder’, stabilitet og ustabilitet (Putnam, 2013).

I denne athandling vil Bensons dialektiske og processuelle organisationsforstaelse
blive benyttet til at forstd selvledende offentlige organisationer som processuelle samt
pregede af modsatninger, der kan transformere deres sociale struktur. Denne
transformation udger et alternativ, der bade kan vere opbyggende og nedbrydende for
systemet og dets stakeholders. Dette er en grundlaeggende forstaelse af modsatninger, der
i athandlingen anvendes til at vise, hvordan SLO kan skabe simultant opbyggende og
nedbrydende effekter for organisationens stakeholders, der kan lede til funktionelle og
dysfunktionelle outputs for organisationen.

Til trods for at Bensons teori er knap 50 &r gammel, er denne
modsatningsforstielse fortsat aktuel i litteraturen (Ashforth & Reingen, 2014; Farjoun,
2016; Tracey, 2004; Cramton & Hinds, 2014). Siden Bensons teoretiske tekst blev
udgivet i 1977, er der ikke desto mindre kommet nyere empiriske mader at arbejde med
mods@tninger pd i organisationsstudier, der i det felgende vil blive udfoldet og benyttet
til at konstruere afhandlingens sammensatte teoretiske konstruktion til at analyse

modsztninger.
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Modszetninger i organisationsteori

Modsatninger er et centralt begreb i en dialektisk tradition, der ofte betyder, at to eller
flere elementer eller processer udvikles uforenligt og ofte optraeder som dele af storre
okologier eller systemer (Baxter & Montgomery, 1998; Benson, 1977). Der arbejdes dog
1 organisationsteorien med flere begreber, der som fellesnavner bruger modsatninger til
organisationsanalyse.

I det folgende vil der blive zoomet ind pa begreberne paradoks (Lusher & Lewis,
2008), dualitet (Ashforth & Reingen, 2014) og dialektik (De Rond & Bouchikhi, 2004),
da disse begreber vinder eget indpas i organisationsforskning, og alle stiller sig i
opposition til den tidligere forstielse af mere binzre modsatninger og dualismer
(Farjoum, 2016; Putnam et al., 2016). Efter en gennemgang af en raekke studier, der viser,
hvordan de tre skoler forstar samt arbejder med modsatninger, sammenlignes begreberne
med hinanden, og det begrundes, hvorfor netop dialektikken er valgt som samlet

rammeveerk i athandlingen.

Dialektik, dualitet og paradoks — forskellige perspektiver pa

modsaetninger

Hvor de tidlige studier i modsatninger var baserede pa mere binare forstaelser, hvor
modsztningerne ofte var forbundet med polarisering og konflikt, der eksempelvis kunne
skade produktivten (Wendt, 1998) eller skabe udbreendthed og stress hos medarbejderne
(Katz & Kahn, 1966), peger nyere studier pa, at modsatninger kan veere bade plurale og
multiple, simultant opbyggende og nedbrydende, stabiliserende og destabiliserende og
komplementere og modstridende (Ashforth & Reingen, 2014; Benson, 1977; Farjoun,
2016; Tracey, 2004).

I det nedenstaende vil de forskellige modsatningsforstaelser i hhv. dialektik,
dualitet og paradoks kort blive ridset op, hvorefter der vil blive givet to eksempler pa
hvert perspektiv, der viser, hvordan forstaelsen operationaliseres til organisationsanalyse.

De mere konstruktive og funktionelle syn pa modsetninger afspejles bade i det
dialektiske perspektiv, hvor selvstaendigt modstridende elementer treekker i hinanden; og

i et dualitetsperspektiv, hvor modsatninger kan ses som selvstaendige modsatninger i
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’bade-og-forhold’, der ikke er gensidigt udelukkednde og antagonistiske (definition fra
Putnam et al,. 2016).

I begge disse modseatningsforstielser kan sameksistensen af de to elementer lede
til en ny syntese, der ikke kun kan lede til funktionelle og opbyggende forhold, men ogsa
til dysfunktionelle og nedbrydende forhold (empiriske eksempler folger pa s. 48). Der er
dog en vis forstaelsesforskel mellem de to perspektiver, da dualitetsbegrebet efterlader
nogle mere empirisk dbne afgraensninger, da modseatninger ikke behover at vaere i direkte
opposition.

Paradoksbegrebet bygger pa en vasentlig anden forstaelse af modsatninger, der
her forstas som gensidigt ekskluderende (Putnam et al,. 2016).

Dermed opereres der med forskellige forstaelser af modsatninger gennem de tre
begreber, mens der ligeledes er nogle erkendelsesmassige forskelle koblet til méaden,
hvorpa modszatninger skal benyttes til forandring, og hvilken rolle forskeren har i denne
proces. Dette diskuteres til sidst i dette afsnit, efter at en rakke studier er blevet
gennemgaet, der skal give et indblik i, hvordan de tre perspektiver arbejder med

modsztninger i organisationer.

Dialektikstudier

Blandt de dialektiske studier viser Cramton og Hinds (2014) gennem et etnografisk
feltstudie, hvordan komplementare dialektiske modsetninger udvikles, nar globalt
distribuerede teams samarbejder og ma tilpasse sig de tvarkulturelle forskelle i deres
samarbejde. De peger pa, at kulturelle adaptionsdialektikker udvikles, hvor medarbejdere
og ledere udvikler teknikker til at lese kulturelle og systemiske spendinger, s
modsztningerne kan sameksistere i og imellem teams.

De Rond og Bouchinki (2004) arbejder ogsé dialektisk og udfordrer den mere
normative dialektiske tilgang, som fx ses i ovenstdende studie (Cramton & Hinds, 2014).
De Rond og Bouchinki argumenterer for, at dialektiske processer md ses som
’indeterminante’, da de hverken leder til noget bedre eller veerre. Ligeledes udfordrer de
den binzre modsatningsforstaelse, hvor to elementer opretholdes i direkte opposition
(Werner & Baxter, 1984), og viser igennem et empirisk studie af strategiske alliancer,
hvordan en multipel dialektisk modsatningsanalyse kan indeholde sameksistens af
mange forskellige typer af modsatninger. De peger pa, at strategiske alliancer kan forstés

gennem dialektiske spendinger mellem kontrol og autonomi, samarbejde og
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konkurrence, struktur og emergens mfl. I stedet for at betragte disse par af modsatninger
som separate og binare argumenterer de for, at strategiske alliancer ma forstds gennem
sameksistensen af disse dialektiske modsatninger, der tilsammen afspejler den pluralitet
af veerdier, interesser, historier og preferencer, som individer tilleegger allianceskabelser
i organisationer. Denne multiple modsatningsforstdelse traekkes der pd i afhandlingens
artikel 3, hvor der peges pa spendingen mellem rolletvetydighed versus hiearki samt

inklusion versus eksklusion som dialektikker til at forsta selvorganisering (kapitel 7).

Dualitetsstudier

I dualitetsforskningen kan modsatninger ses i samme boldgade som i dialektikken, da de
badde kan vare forbundet med funktionelle, dysfunktionelle og ofte uventede
organisatoriske effekter.

Her viser Asforth og Reigen (2013) igennem et omfattende etnografisk studie af
et fadevarekooperativ, hvordan relationelle spandinger og konflikter imellem grupper af
hhv. ’idealister’ og ’pragmatister’ skaber konflikt og dysfunktionalitet pa gruppeniveau.
Organisationen skaber ikke desto mindre rum til, at begge disse grupper kan sameksistere
og identificere sig med hinanden gennem verdier, der institutionaliseres i organisationens
mission, vedtegter og politikker, hvilket gor, at organisationen opretholdes og bliver
funktionel. Studiet viser hermed, hvordan organisationen formar at skabe en dualitet, der
indeholder idealisme og pragmatisme som tilsammen sikrer organisatorisk excellence
(Asforth & Reigen, 2013). Her ses en mere normativ udgave, end de Rond og Bouchinki
(2004) advokerede for, da de mente, modsetninger matte ses som ’indeterminante’.

I et andet dualitetsstudie viser Schmitt og Raisch (2013), hvordan ’retrencement’
(oget effektivitet) og ’recovery’ (repositionering og strategisk forandring) ofte i
turnoverlitteraturen ses som to modsatrettede krefter og dele af en dualisme (gensidigt
eksluderende). De argumenterer i stedet for, at de to mekanismer udger en dualitet, da de
bade er modsatningsfulde og komplementere og skaber adskillige spandinger, der
involverer laering, organisering og performance. Ved at integrere begge modsztninger vil
turnaroundvirksomheder, der oplever ekonomisk krise, ifolge Schmitt og Raisch opna
fordele, der overstiger omkostningerne ved selve integrationen. Argumentet er testet
empirisk gennem 107 centraleuropaiske turnaroundinitiativer.

De to ovenstaende dualitetsstudier viser en mere normativ og operationel tilgang

til at beskrive, hvordan modsatninger kan handteres for at opna succesfulde outcomes i
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organisationen, sammenlignet med de dialektiske studier. Ligeledes adskiller

dualitetsforskerne sig fra dialektikerne, da de ikke opererer med multiple modsatninger.

Paradoksstudier

Afslutningsvis kigges der pa paradoksstudier, hvor modsatninger er gensidigt
ekskluderende, hvorfor de adskiller sig radikalt fra de to ovenstaende perspektiver. Der
er her en forskel pa mods®tningsforstaclsen sammenlignet med dialektikerne og
dualitetsforskerne, da modsatninger her ses som gensidigt ekskluderende. Ligesom
dualitetsforskerne der har en mere normativ tilgang til modsatninger arbejder
paradoksforskere ogsé normativt med modsatninger, hvor de ses som problemer, sociale
kollektiver og individer skal handtere for at forbedre trivsel og performance (Cameron &
Quinn, 1988; Smith & Lewis, 2011).

Her viser Lusher og Lewis (2008) fx gennem et aktionsforskningsstudie, hvordan
de som aktionsforskere kunne hjalpe ledere i Lego med at forsta og handtere paradokser.
I studiet finder de en raekke paradokser indlejret i flenomener som organisering, tilhor og
performance. Gennem kollaborative processer, der i studiet betegnes som sparring,
hjzelper de lederne med at bevage sig fra at forsté disse paradokser som *mess’ til at forsta
dem som ’problems’, ’dilemmas’ og ’paradoks’ og til at arbejde med dem som workable
sertanity’ og dermed handtere dem mere konstruktivt.

I paradokslitteraturen benyttes teori ligeledes til problemlesning, hvor Smith og
Tushman (2005) fx har brugt paradokslitteratur til at udvikle en model til at lede
strategiske modsaetninger, der er associerede med paradoksal kognition. Modellen bestar
i, at ledere eller deres lederteams skal 1) italesztte en paradoksal ramme, 2) differentiere
mellem strategi og arkitektur koblet til eksisterende produkter og de produkter, der er
tilteenkt innovation, og 3) integrere mellem disse strategier og produkter. I studiet
identificerer de en raekke konditioner, der faciliteter toplederes (eller deres teams’) evne

til at engagere sig i paradoksale kognitive processer.

Sammenligning af modsaetningsforstaelse, analyseniveau og forskerrolle
for de tre perspektiver — preecisering af afhandlingens teoretiske ramme

I ovenstaende gennemgang af dialektik, dualitet og paradoksstudier ses tre forskellige

forstaelser af modsetninger samt tre forskellige analytiske tilgange til at undersege og
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arbejde med modsatninger i organisationer. Ligeledes adskiller perspektiverne sig, ift.
hvilke analyseniveauer der opereres pa. Dette vil blive udfoldet i folgende sammenligning
af de tre perspektiver, der munder ud i en begrundelse af athandlingens dialektiske

udgangspunkt.

Forskellige syn pd modsaetninger

Dualitetsbegrebet har den mest empirisk ’abne’ forstaelse af, hvad der kan analyseres som
modszatninger, da de to modsatrettede elementer ikke behover at vaere i direkte opposition
i et antagonistisk forhold. Her ses dialektikken i hegjere grad pa elementer i direkte
opposition, hvor sammenspillet mellem tese og antitese leder til en ny syntese, og hvor
samfundsmassige kraefter hiver og traekker organisationer i bestemte retninger, hvilket
ligeledes kan udgere et analytisk fokus (Benson, 1977; Seo & Creed, 2002). Dog er denne
mere polariserede modsatningsforstaelse blevet bledet op, i takt med at binare
modsatninger er blevet udfordret i dialektikken gennem mere multiple og relationelle
tilgange (Baxter & Montgomery, 1998; De Rond & Bouchikhi, 2004). Eksempelvis viser
Ahrne et al. (2015), at hierarkiet ikke kan forstas som en simpel og binar modsatning til
markedet, da hierarkier har markedslignende elementer sdsom transaktionelle elementer,
mens markedet har organisationslignende elementer sdsom regler og reguleringer. Det
kan derfor i nyere dialektisk litteratur veere svert at lave et skarpt skel imellem dualitet
og dialektik i deres modsatningsforstaelse (Farjoun, 2016), og flere forskere arbejder
med begge begreber som genstand for deres analyser (se fx Farjoun, 2010; Seo et al.,
2004).

Paradoks adskiller sig fra bade dialektik og dualitet, da paradokslejren i hejere
grad ser modsatninger som gensidigt ekskluderende. Alle lejre giver eksempler pa, at
paradokser, dualiteter og dialektikker kan studeres som multiple, hvilket i ovenstidende
gennemgang af dialektikken er illustreret gennem de Rond og Bouchikhis (2004) studie,
mens fx Brandenburger og Nalebuff (2011) viser, hvordan paradokser kan ses som
multiple igennem relationelle netveerk, mens Gibbs (2009) peger pa, hvordan globale

teams kan forstéds ud fra multiple dualiteter.
Forskellige forskerroller og analyseniveauer
I paradokslitteraturen bliver det ofte forskerens opgave at hjelpe organisationer med at

héndtere (Lusher & Lewis, 2008) eller forstd (Smit & Tushman,2005) modsatninger for
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derved at lose problemer og skabe gevinster for dem. Der arbejdes dermed med
interventioner, der ofte kobles til organisatoriske mal og performance (Farjoun, 2016;
Putnam et al., 2016). Dialektikere og dualitetsforskere har et mere eksplorativt fokus i
deres studier i og arbejde med modsatninger.

Her er dialektikere kendetegnede ved et bredt procesperspektiv, hvor fokusset er
makro, holistisk, historisk, institutionelt, socialt, kulturelt og politisk som perspektiver,
der benyttes til at forstd transformation af sociale strukturer, konflikt, udvikling og
historisk forandring (Farjoun, 2016; Cameron & Quinn, 1988; Smith & Lewis, 2011).
Her er bade paradoks- og dualitetsforskere mere optagede af analyse i og mellem
organisationer.

Dialektikere kan dermed siges at adskille sig ved at operere med multiple
analyseniveauer (Benson, 1977). Ligeledes ses dialektikere som mere kritiske (Farjoun,
2016), da samfundsstrukturelle forhold ofte indtaenkes i analysen, og da modsatninger
ses som potentielle brud med den sociale formation, og dermed som alternativer, der kan
forandre samfundet og organisationer i retning af mindre rationelle og dehumaniserende
systemer (Benson, 1977). Med andre ord er der indlejret en form for emancipation i
Bensons teori, hvor forskerrollen ifelge Benson er at mobilisere nye typer af
modsztninger ved at analyse og forsta dem eksplorativt og refleksivt (Benson, 1977) og
ikke at arbejde med modsatninger igennem interventioner i malet om @get performance,
hvilket ses i paradokslejren (Cameron & Quinn, 1988; Smith & Lewis, 2011).

Pa baggrund af ovenstdende diskussion af de tre begrebers sammenhang kan

valget af den dialektiske tilgang i denne athandling koges ned til tre hovedarsager.

1. Dialektikken er valgt grundet det distinkte fokus pad organisationen som
multilevelfenomen (Benson, 1977; Farjoun, 2016). Den multiple analyseramme vil blive
benyttet i athandlingen, der soger at forsta de ledelses- og styringsmaessige betingelser,
der er for offentlige organisationer (artikel 1, kapitel 5), for derigennem at undersege de
strukturer, som selvorganisering skal sameksistere med, nér offentlige organisationer vil
oversatte og arbejde med selvledende strukturer.

Ud over afthandlingens interesse for et samfundsmaessigt makroniveau undersoges
SLO gennem organisations-, gruppe- og individforankrede analyser vha. mere

relationelle og kommunikative linser (uddybes i nervarende afsnit). Denne multiple
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analysetilgang muliggeres via dialektikken og begrunder mit valg af netop denne
tradition. (Dette udfoldes og operationaliseres yderligere i kapitel 4).

2. Dialektikken afspejler den forskerrolle, jeg har haft, hvor SLO er blevet
undersogt eksplorativt og ikke gennem interventioner og forseg pa at skabe mere
effektive eller funktionelle selvorganiserende teams (uddybes i kapitel 4).

3. Dialektikken ser transformation af social struktur som bade systemopbyggende
0g
-nedbrydende®. Denne forstdelse af transformation gennem  strukturelle
sammensmeltninger af nye elementer er central for athandlingens resultatformidling.
SLO leder i begge casestudier til transformation af den sociale struktur, hvilket skaber
simultant opbyggende og nedbrydende mekanismer, der leder til organisatorisk
funktionalitet (artikel 3, kapitel 7) og dysfunktionalitet (artikel 2, kapitel 6). Dialektikken
har derfor veeret ideel til at beskrive disse modsatningsfulde effekter ved SLO i offentlige
organisationer og har givet mulighed for at forstd samt beskrive SLO som et kontekstuelt
og processuelt feenomen, der har forskelligt virke i praksis.

I afhandlingen vil der dermed blive arbejdet med organisationen som et
multilevelfenomen (Benson, 1977), og dertil vil modsatninger blive set som multiple ud
fra en dialektisk forstdelse (De Rond & Bouchikhi, 2004). Dog vil
modstningsforstaelsen ikke tage afszt i de Rond og Bouchikhis (2004) syn pa
modsatninger som ’indeterminante’, da jeg i athandlingen leener mig op ad Bensons
forstéelse (1977), hvor modsetninger muligger transformation af den sociale struktur, der
udger et alternativ, der bade kan vare opbyggende og nedbrydende for systemet og dets
aktorer.

For at bevaege denne modsetningsforstielse tattere pa en organisationsanalytisk
kontekst benyttes en rackke kernebegreber, der i athandlingen har tjent som inspiration til
at operationalisere modsatninger gennem to forskellige analytiske linser, der vil blive

opridset i det folgende.

6 Dette gor sig ogsé galdende for dualitet, der dog ikke er valgt pga. pkt. I om multiple analyseniveauer.
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Operationalisering af modsaetninger

I dette afsnit vil afhandlingens kernebegreber — der benyttes til at operationalisere
modszatninger i selvledende offentlige organisationer — blive foldet ud. Farst opridses det
begrebsset, der er brugt til at undersoge modsetninger igennem en dialektisk linse
(artikel 3, kapitel 7). Her redegeres der for begreberne komplementcere dialektikker,
paradoks og simpel modscetning. Dernast praesenteres det begrebssat, der er blevet
benyttet til at undersege og forstd modsatninger gennem en modfortaellingslinse (artikel
2, kapitel 6). Her redegeres der for begreberne dominerende forteelling, modfortelling og

noisy silences.

Hvordan pavirkes organisationens stakeholders gennem framing af modsaetninger?
Tracey (2004) har gennem et empirisk studie foretaget ved kriminalforsorgen, undersegt
hvordan personalet reagerer pa spaendinger koblet modsatninger. Hun heevder, med
udgangspunkt i dialektisk kommunikationsteori (Baxter & Montgomery, 1998; Werner
& Baxter, 1994), at der hverken findes destruktives eller produktive modsetninger i
organisationer, men at modsatningernes effekt i hgjere grad athenger af hvordan de
héandteres (se ogsa Trethewey & Ashcraft, 2004; Putnam, 1984). Hun peger i studiet pa
forskellige framing-teknikkerne, der skaber forskellige konsekvenser for subjektet, og
dermed outputs for organisationen (Tracey, 2004). Modsatninger kan ifelge Tracey
(2004) forstas og frames som 1) simple modscetninger (involverer enten-eller-valg), 2)
paradokser (dilemmaer, der involverer umulige valg mellem ikke eksisterende eller
gensidigt udelukkende poler) eller 3) komplementcere dialektikker (der involverer positive
outcomes, hvor kreativ taenkning genererer nye muligheder og transformerer eller
transcenderer modsatninger).

Ifolge Tracey (2004) er det framingteknikkerne, der skaber emotionelle effekter
hos medarbejdere, snarere end selve modsatningerne i sig selv. Her peger hun pé, at
organisationsmedlemmer, der praktiserer den sidstnavnte framingteknik, ved at frame
modsatninger som komplementere dialektikker er i stand til at handtere adskillige
organisatoriske forventninger simultant, mens oplevelsen korrelerer med individuel
tilfredsstillelse (Baxter & Montgomery, 1998 i Tracey, 2004). Derimod vil medlemmer,
der framer modsetninger som simple enten-eller-valg, skabe negative personlige

emotionelle effekter pa deres arbejde. Til sidst viser Tracey, at framing af modsatninger
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som paradokser kan lede til tilbagetraekning og handlingslammelse for organisationens
medlemmer, da det involverer svaere valg om udelukkelse og fravalg af det modstaende
perspektiv (Tracey, 2004).

Gibbs (2009) treekker pa Traceys (2004) begreber i en empirisk analyse af
dialektiske sp@ndinger i globale virtuelle teams og viser, hvordan teamenes
kommunikative praksisser baseres pa tre centrale spendinger mellem autonomi og
forbundethed, inklusion og eksklusion samt empowerment og disempowerment. I dette
studie viser Gibbs, hvordan teamets ledere var mere egnede til at transcendere de
modsatninger, de medte, ved at behandle dem som komplementare dialektikker. Lederne
udviklede, i hojere grad end medarbejderne, kreative og produktive strategier, der gjorde
dem i stand til at balance konkurrerende krav og derigennem opleve personlig
tilfredsstillelse i1 deres arbejdsliv. Medarbejderne var derimod mere tilbgjelige til at
behandle modsatninger som simple modsatninger eller paradokser, hvorfor de opgav
eller trak sig samt oplevede burnout og stress pa baggrund af de uklare forventninger og

rolletvetydigheder i deres hverdagsarbejde (Gibbs, 2009).

L artikel 3 (kapitel 7) anvendes en dialektisk analytisk linse, hvor Traceys (2004) begreber
benyttes til at undersege, hvordan medarbejdere forholder sig til de modsatninger, de
meder som selvorganiserende teams i offentlige organisationer. Der peges i artiklen pa
dialektiske speendinger mellem rolletvetydighed og hierarki samt inklusion og eksklusion,
der tilsammen er et udtryk for nogle af de komplekse modsetninger og forventninger,
selvorganiserende medarbejdere skal navigere i i praksis. Der bygges i denne artikel oven
pa Gibbs’ (2009) studie af globale teams, hvor ledere i hgjere grad var i stand til at
transcendere de oplevede modsatninger ved at behandle dem som komplementare
dialektikker. I denne artikel underseges det, om selvorganiserende medarbejdere er i
stand til at udvikle komplementaere dialektiske framingteknikker, ndr mededeltagelsen
fra ledere er minimal i det selvorganiserende team. Studiet peger pa, at det
selvorganiserende team er i stand til at behandle de dialektiske spandinger konstruktivt,
hvilket bidrager til at udvikle oget tilpasningsevne og effektivitet i teamet.

Studiet har et fund, der viser, hvordan sygeplejerskernes made at handtere
modsatninger pd 1 teamet skaber nye ledelsesbetingelser for teamet, hvor

sygeplejerskerne varetager nye former for decentrale ledelsesroller (Huxham & Vagen,
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2000) der gavner organisationens stakeholders og skaber organisatorisk funktionalitet. De

samlede bidrag henvendes til i den SLO-litteraturen.

Hvordan pévirkes organisationens stakeholders gennem dominerende modforteellinger og
noisy silences?

Fortellinger vinder fortsat eget indpas i mere popular organisationsforskning og
procesorganisationsforskning (Boje, 2014, 2000; Czarniawska, 2004; Vaara et al., 2016;
Rantakari & Vaara, 2017). De narrative procestilgange betragter ikke organisationer som
homogene, konsistente enheder, men som dynamiske organiseringsprocesser, der
omfatter modsatninger, kompleksitet, forhandlinger og fragmentering (Hazen, 1993;
Humle & Pedersen 2015; Linde, 2009). Pa denne baggrund ses organisationsforstaelsen
at vaere nart beslegtet med organisationsforstielsen i den evrige procesforskning,
herunder den dialektiske procesteori, hvor organisationer ses som processuelle og
emergerende. Dog betragtes modsatninger i fortallestrukturer sjaeldent som funktionelle
eller dysfunktionelle (som i dialektikken), men som et udtryk for det sammensatte og
modsatningsfulde arbejdsliv, som akterer skaber mening i (Humle & Pedersen, 2015),
og hvor meningsskabelsen prages af modsatrettede og fragmenterede fortellinger.

Fortaellinger er centrale for, hvordan vi konstruerer os selv som individer, grupper
og organisationer (Linde, 2009). Fortellinger betragtes i athandlingen som “ongoing and
open-ended processes of making sense of our experiences and construct different stories
of self, others, the work and the organization” (Humle & Frandsen, 2016, s. 157).

Som citatet viser, er fortellinger performative, da de konstruerer selvet, andre
mennesker, arbejdet og organisationen. De kan med andre ord studeres som et netvaerk af
stemmer, der konstant konstituerer og forhandler organisationens identitet (Humle, 2014).
Fortallinger er et udtryk for kontinuerlige processer, hvori mennesker hindterer mange
potentielle og somme tider modsatningsfulde historier simultant (Humle & Frandsen,
2016). Fortzllinger giver et indblik i, hvordan individer skaber mening, hvor
modsatrettede og fragmenterede fortellinger kan hjelpe med at skildre den komplekse
og modstridende meningsskabelse, der tillegges hverdagslivet i organisationer (Humle
& Pedersen, 2015).

Humle og Pedersen (2015) viser fx, hvordan fragmenterede arbejdsforteellinger

kan benyttes som analytisk linse til at forsta konsulenters meningsskabelse og oplevelse
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af deres arbejde i konsulentbureauer. Her rummer konsulenternes personlige fortaellinger
béde skjulte konflikter og fragmentering, der afslorer den meningsskabelse, som tilskrives
de modszatninger og spendinger, der er indlejrede i arbejdet som konsulent.

En made, hvorpé der kan dannes et indblik i modsatningsfulde og fragmenterede
organisatoriske fortzllinger, er gennem begrebet modfortcellinger. Frandsen et al. (2017)
argumenterer for, at modfortellinger er et indre aspekt af organisatorisk
historiefortelling, der er underbelyst i litteraturen. Begrebet mé forstds som et
spendingsforhold: ”Counter-narratives only make sense in relation to something else,
which they are countering. The very name identifies this as a positional category, in
tension with another category” (Bamberg & Andrews, 2004, s. 8). Modfortellinger
bruges ofte til at give et indblik i spandingen mellem organisationers dominerende og
officielle fortzllinger og de mere skjulte modfortellinger (Linde, 2009; Humle &
Frandsen, 2016; Mikkelsen & Humle, 2020). Dette spandingsforhold kan give et indblik
i organisationens magtdynamikker ved at belyse, hvorfor nogle historier bliver
dominerende, mens andre forbliver marginaliserede og tavse (Mikkelsen & Humle,
2020). Tillige skaber modfortellinger et indblik i, hvordan visse typer af mening og
identiteter privilegeres i organisationen ved at opnd skjulte systemiske former for
indflydelse (Mikkelsen & Humle, 2020; Humle & Pedersen, 2015).

Mikkelsen og Humle (2020) viser fx, hvordan en modfortallingslinse kan bruges
til at forsta, hvorfor nogle konflikter far en oget grad af organisatorisk legitimitet og
behandles som synlige, mens andre konflikter forbliver tavse i organisationen. De viser,
hvordan modfortellinger i en nedhjalpsorganisation ikke kan sameksistere med de
dominerende organisatoriske fortaellinger, da den organisatoriske identitet er sa staerk og
hegemonisk, at modfortellinger undertrykkes og geres tavse. Der bliver dermed ikke
plads til et komplementzrt forhold mellem organisationens dominerende fortellinger og
modfortellinger, da der kun skabes legitimitet til de positive og dominerende fortellinger
styret af ledelsen.

En sarlig form for modfortellinger tilvejebringes af Linde (2009), der har
introduceret begrebet 'noisy silences’. Modfortaellinger er ifelge Linde en form for 'noisy
silence’, men de to begreber har forskellige nuancer, da modfortallinger er kritiske,
humoristiske og harmlese mader at udfordre de dominerende historier pa, mens noisy
silence adresserer de mere penetrerende narrativer, der udfordrer og ger op med centrale

aspekter af de dominerende organisatoriske fortaellinger.
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Linde (2009) har udviklet begrebet noisy silence igennem etnografiske studier i et
amerikansk forsikringsselskab, hvor hun har studeret strukturen af de organisatoriske
forteellinger. Hun definerer noisy silences som “matters of contested concern, matters that
officially may not be spoken of but that must be discussed nonetheless. (...) What could
be said but is not” (s. 196-197). Hun peger pa, at noisy silences kan vare historier,
spendinger, episoder og orgiastiske historier, der ikke tales om, men som der kunne tales
om. De er relativt ustrukturerede og udger ikke officielle fortellinger i organisationen.
Noget af det, Linde (2009) fremhaver som centralt, er, hvorvidt det lykkes
modfortaellinger og noisy silences at skabe en ’on-going counter-memory’, hvilket far
betydning for den indflydelse, modfortellingerne udever pa organisationens
dominerende forteellinger.

Ved at benytte begreberne modfortallinger, noisy silence samt dominerende
forteellinger dannes der et indblik i, hvordan organisatoriske fortaellinger er praegede af
fragmentering, diskontinuitet, modsatninger og spaendinger (Humle & Frandsen, 2016;
Humle & Pedersen, 2015). Til trods for at organisationer kan have
identitetskonstruktioner, der konstitueres omkring positive dominante fortellinger
(Mikkelsen & Humle, 2020), kan modforteellinger og noisy silences vare med til at
synliggere ’ridser i lakken’ ved at tilbyde alternative og modszatningsfulde forstéelser af
organisatorisk identitet og subjektiv meningsskabelse. Dette syn pd modsztningsfulde og
fragmenterede  fortellinger  afspejler den  komplekse = made,  hvorpa
organisationsmedlemmer skaber mening i deres arbejdsliv, og er blevet benyttet i

athandlingens forstéelse af fortellinger i offentlige SLO.

I artikel 2 (kapitel 6) anvendes en modfortallingslinse, der viser, hvordan SLO er praeget
af fortzllinger om oget mening, effektivitet og motivation, der dominerer
alkoholcenterets organisatoriske struktur, mens mere skjulte modfortallinger og noisy
silences florerer i det skjulte og udfordrer organisationens eksistens. Artiklen viser,
hvordan organisationen ikke formar at gere de skjulte konflikter — forstdet som ’noisy
silences’ — til abenlyse konflikter. Derfor formér organisationen ikke at skabe officiel
plads til de skjulte konflikter, der gér under radaren i organisationen og ender med at true
sammenhangskraften gennem skjulte konflikter, der ophobes. Dette skader
organisationens stakeholders og skaber organisatorisk dysfunktionalitet, der munder ud i

at true eksistensgrundlaget for de decentrale organisationsstrukturer.
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Studiet bygger videre pa litteraturen om modfortellinger og noisy silences ved at
vise, hvordan skjulte fortellinger og noisy silences kan ende med at undergrave
organisationens dominerende fortellinger om selvledende strukturer og dermed endre
organisationens strukturer, da de skjulte konflikter ender med at blive héndteret gennem

oget centralisering og hierarkisk styring.

Opsummering samt kobling til genstandsfelt

I den forste del af kapitlet opridses den dialektiske organisationsforstielse, der
understetter athandlingens forstdelse af selvledende offentlige organisationer som
processuelle, emergerende og pregede af modsatninger. Igennem denne
organisationsforstaelse méa athandlingens genstandsfelt, SLO, ikke ses som en simpel
konfiguration, der implementeres af rationelle akterer. Snarere er SLO én af mange
organisatoriske former og elementer, der gennem kontinuerlige processer skabes gennem
sociale konstruktioner og sammenflettede relationer i de offentlige organisationer
(Benson, 1977). Dermed er offentlige SLO ikke bare selvledende’, men sammensatte af
multiple former og elementer, der kan lede til en potentiel ny struktur i samspil mellem
myriader af offentlige stakeholders, der guider organisationens arbejde med selvledende
strukturer 1 en ny form, der smelter sammen med de eksisterende strukturer. Denne
sammensmeltning kan igennem den dialektiske forstaelse potentielt medvirke til at oplese
og transformere de offentlige bureaukratiske strukturer. Dette skaber nye typer af
modsetninger, spandinger og konflikter for organisationen, der simultant kan virke
funktionelle og opbyggende samt dysfunktionelle og nedbrydende. Dette perspektiv er
blevet valgt, og ligeledes er valget igennem kapitlet blevet begrundet ved at ssmmenligne
dialektikkens syn pa forandringer med dualitet og paradoks. Tilsammen er disse begreber
blevet diskuteret, og athandlingens teoretiske sammensetning er blevet operationaliseret.
Afslutningsvis blev der zoomet ind pé, hvordan jeg i athandlingen foretager denne
operationalisering af modsatninger gennem to analytiske linser. Her introduceres en
raekke begreber, der i afhandlingens empiriske artikler er blevet brugt til at forsta
modsatninger i SLO og teams ud fra en dialektisk linse samt en modfortallingslinse. Her
prasenteres to begrebssat for de to linser, hvor den dialektiske linse er blevet sammensat
af begreberne komplementeere dialektikker, paradoks og simpel modscetning, mens

modfortellingslinsen er udgjort af begreberne dominerende forteelling, modfortelling og
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noisy silences. Disse linser og de dertilherende begreber har tilsammen hjulpet mig med
at undersegge samt besvare, hvordan selvorganiserende medarbejdere og ledere oplever
modsatninger, som er afhandlingens erkendelsesinteresse. Tillige har de teoretiske
begreber bygget videre pé de teoretiske felter om modfortellinger og dialektik, hvor disse

teoretiske viderebygninger afslutningsvis er blevet skitseret.

Tabel 1: Metateoretiske skoler til at forstd modsaetninger.

Modsatninger | Kendetegn og | Forstaelse af | Anvendt teori | Benyttes i
Metateoretiske | niveau modszaetninger i afhandling
skoler afhandlingens SLO-
analyse
Dialektik ~ som | e Dikotomitilgang | ¢ Modsaetninger | Benson (1977) | | kappen til at
institutionel og | til institutionel og | som bade | Farjoun (2010) | forstd SLO i en
systemisk samfundsmaessig funktionelle og | Putnam (2013) | historisk og
analyse forandring dysfunktionelle i | Berger & | samfundsmaessig
e Makroogmeso | bruddet med den | Luckmann kontekst, hvor SLO
sociale struktur (2019) bade forbindes til
funktionelle og
dysfunktionelle
outputs
Multiple e Modsatninger e Modsatninger | Baxter & | | artikel 3 (kapitel
dialektiske fungerer som motor | som multiple, der | Montgomery, | 7) til at forsta
modsaetninger for forandring, fx | bade er | 1998 modsaetninger og
som motor for | vaerdisammenstgd opbyggende og | Ashforth & | spaendinger som
transformation | og magtkampe | nedbrydende  for | Reingen (2014) | funktionelle
og forandring mellem grupper stakeholders og | Tretheway & | gennem dialektisk
e  Meso og mikro leder til | Ashcraft (2004) | kommunikations-
organisatorisk Tracey (2004) teoretisk linse
funktionalitet Gibbs (2009)
(ledelse, effektivitet | De  Rond &
og omstillingsevne) | Bouchikhi
(2004)
Fortallinger e Multiple Modszetninger som | Frandsen et al. | | artikel 2 (kapitel
som multiple og | modsaetninger i | multiple, der bade | (2017) 6) til at forsta
multivokale samspil mellem | er opbyggende og | Linde (2009) modsaetninger
modsaetninger | system og aktgr nedbrydende  for | Mikkelsen & | som en del af
e Relationelle stakeholders og | Humle (2020) organisationens
modsaetninger i | leder til | Vaara et al. | forteellestruktur,
narrativer organisatorisk (2016) der skaber
e Modfortallinger | dysfunktionalitet dysfunktionalitet
e Meso og mikro (manglende ledelse, gennem noisy
skjulte konflikter og silences.
manglende
koordinering)
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4. METODE

I dette kapitel introduceres athandlingens videnskabsteoretiske stasted. Dernaest belyses
og begrundes afhandlingens kvalitative casestudiemetodologi, hvor valg af cases
begrundes og kobles til SLO-feltet og det dialektiske perspektiv. Derefter reflektereres
der over den adgang, jeg har haft til SLO og de to cases pad hhv. sundheds- og
socialomrédet, hvilket suppleres med en eksplicitering af mit subjektive forskerstasted,
der har preget athandlingens dataindsamling. Afslutningsvis belyses det metodiske
design, der er benyttet til at undersege SLO i athandlingens cases, hvortil de anvendte

teknikker til at kode, analysere og teoretisere over data begrundes.

Socialkonstruktivisme

Afhandlingens videnskabsteoretiske perspektiv er centralt at belyse forud for metoden,
da ”questions of method are secondary to questions of paradigm” (Guba & Lincon, 1994,
s.105). De i afhandlingen anvendte teoretiske koncepter er forankrede i en
socialkonstruktivistisk forstaelse af verden som en social konstruktion (Berger &
Luckmann, 2019). Berger og Luckmann (2019) kombinerer marxismens forstaelse af
samfundet som determinerende for menneskelig viden med faenomenologiens forstaelse
af subjektet som handlekraftig medproducent af den samfundsmessige sociale
virkelighed (Berger & Luckmann, 2019). Disse modstridende syn pa hhv. samfund og
subjekt skaber en dialektik, hvor samfundet skaber mennesket, men hvor mennesket ogsa
skaber samfundet (Berger & Luckmann, 2019).

Gennem et socialkonstruktivistisk blik anses den SLO som et socialt situeret
feenomen, der tillegges subjektiv betydning og mening hos den enkelte aktor (Humle &
Pedersen, 2015). Disse subjektive meningsdannelser udger tilsammen den
samfundsmassige forstaelse af selvorganisering og SLO (Berger & Luckmann, 2019).

Forholdet mellem mennesket, producenten, og den sociale verden, menneskets
produkt, er som sagt et dialektisk forhold ifelge Berger og Luckmann (2019). Dermed
udever mennesket en tilbagevirkende kraft pa sin omverden og den organisation, det som
medarbejder er medlem af.

Med dette afsat bliver subjektforstdelsen i afhandlingen preget af agency, da
medarbejdere og ledere anses som mennesker, der konstruerer deres verden gennem

interaktioner, hvor de potentielt kan reproducere eller transformere de etablerede
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strukturer, hvilket underbygger Bensons (1976) forstaelse af subjektets indflydelse pa
transformation. Dog er deres agency betinget af det, Berger og Luckmann (2019) betegner
som et forrad af samfundsmeessig viden, hvor lovgivning, bureaukratisk kontrol og
styring udefra er med til at determinere den grad af handlefrihed, den selvorganiserende
sygeplejerske, socialrddgiver eller leder oplever som deltager i et bureaukratisk
organiseret sundhedssystem. Dette begraenser muligheden for ’selv at lede og organisere’
pa individ-, gruppe- og organisationsniveau, hvor medarbejderne ikke bare “frisattes”
eller bliver “’selvbestemmende”, nar de begynder at arbejde selvorganiserende, da der
eksisterer andre organisatoriske former, magt- og styringsforhold samt sociale
dynamikker, der praeger organisationens og dens medlemmers lokale kontekst (Benson,
1977; Berger & Luckmann, 2019; Farjoun, 2016).

Berger og Luckmanns begreber er ikke malrettet organisationsanalyse, hvorfor jeg
i athandlingen treekker pd et dialektisk procesperspektiv, hvor begrebet social
konstruktion ligeledes vaegtes. Her suppleres Berger og Luckmanns teori med et fokus pa
modsztninger, som i afhandlingen bringes ind i analysen af SLO, hvilket blev skitseret i

forrige kapitel (Benson, 1977; Farjoun, 2016).

Kvalitative casestudier og valg af cases

I afhandlingen anvendes en casestudiemetodologi, hvor fokusset er pa at undersege
selvorganisering som fanomen situeret i den lokale kontekst pa sundheds- og
socialomradet (Eisenhardt, 1989). [ kvalitative casestudier er fokusset pa
processpergsmal som “hvordan opleves”- frem for “hvad er”- og “hvor meget”-
sporgsmal, hvilket afspejler metodens anvendelighed til at forstd dybdegdende og
komplekse problemstillinger. Forskellige datakilder anvendes i casestudier, hvor der kan
treekkes pa bade kvalitative og kvantitative data i form af interviews, observationer,
surveys m.m. (Gehman et al., 2018). Teoriudvikling gennem casestudier forekommer ofte
indenfor omrader, hvor der ikke er nogen teori, eller hvor teorien er problematisk
(Gehman et al., 2018), hvilket er tilfeeldet med det nuvarende teorikompleks inden for
SLO (se Lee & Edmondson, 2017), der som vist i kapitel 2 er domineret af normative
praksisteorier (Hamel & Zanini, 2020; Laloux, 2014; Robertson, 2015), mens de
akademiske diskussioner tager afsaet i klassisk organisatorisk designteori frem for

empirisk forskning (Foss & Klein, 2022a; Martela, 2019, 2022; Reitzig, 2022). Derfor
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anvendes casestudier i denne athandling til at forstd selvorganisering som et komplekst
og situeret feenomen og til at teoretisere over et nyt felt pd baggrund af aktuel empirisk
forskning. Dog er ambitionen ikke at skabe fundamental ny teori, men at udvide den
eksisterende teori om SLO og indgé i de nuvarende diskussioner, dog med empirisk
beleg (Lee & Edmonson, 2017; Martela, 2019, 2022; Foss & Klein, 2022; Reitzig, 2022).

De to cases er valgt, da de har sammenlignelighed (Flybjerg, 2011; Stake, 1995)
ved begge at vare offentlige organisationer, der som fezllesneevner har arbejdet
systematisk med at decentralisere ledelsesautoritet gennem organisationen (Lee &
Edmondson, 2017). Begge organisationer har decentraliseret autoritet med inspiration fra
Laloux’ Teal-teori (Laloux, 2014), hvilket har veret det populationskriterie, jeg anvendte,
da afthandlingens cases skulle udvalges. Her enskede jeg kun at udveelge offentlige cases,
da jeg fandt det interessant, at Teal-konceptet, som udelukkende baseres pa SLO fra den
private sektor, blev oversat til en organisationskontekst i den offentlige sektor. Derfor
undersogte jeg, hvilke offentlige organisationer der arbejdede med Teal-principper, og
udvalgte de to cases, da de begge havde veret tidligt i gang med at blive Teal-
organiserede og dermed havde erfaring med det empiriske faanomen, jeg enskede at
undersoge. Jeg havde ligeledes lokaliseret en case pa et privat sclerosehospital, to
folkeskoler samt kompetenceudviklingscenteret JAC, der efterfolgende er blevet
Danmarks svar pa den store SLO-narrativ med deres ledelsesmodel 90 % ledelseslas”.
JAC blev fravalgt, da de ikke havde veret inspireret af Teal, men selv udviklet deres
selvledende praksis uden en decideret praksisteoretisk inspiration. De to folkeskoler blev
fravalgt, da jeg fandt de to tilvalgte cases, der reprasenterede socialomridet og
sundhedsomrddet som mere sammenlignelige grundet fagprofession samt ydelse.
Slutteligt blev sclerosehospitalet fravalgt, da de ikke var naet langt med deres Teal-
organisering og var et privat hospital.

De to valgte cases fra sundhedsomradet og socialomradet havde en forskellig
organisatorisk kontekst, hvor alkoholcenteret kun havde ca. 60 ansatte, mens
regionshospitalet havde ca. 1.500 ansatte. Dog var selve caseorganisationen pa
regionshospitalet afgranset til medicinsk afdeling med ca. 100 ansatte, da det var denne
afdeling alene, der arbejdede med Teal. P4 den baggrund var der en god
sammenlignelighed mellem casene grundet storrelse, og samtidig var sygeplejersker en
central faggruppe i begge organisationer. Begge organisationer arbejdede med de samme

Teal-strukturer og -processer 1 form af rddforingsprocessen, en decentral
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beslutningsproces, konflikthandteringsmodellen, en guide til at lese konflikter uden
involvering af ledere, og emergerende rollestrukturer, en rollestruktur, hvor
medarbejdere  varetager ledelsesroller, som formaliseres i et “nonhierarkisk”
organisationsdiagram (se bilag 1, 2 og 3). Disse strukturer og processer var hjernestenene
i deres made at strukturere deres selvledende organisering pa, og processerne var
formaliserede gennem dokumenter, som jeg fik adgang til tidligt i forlebet (se bilag 1, 2
og 3). Jeg fandt disse ens mader at arbejde med selvledende strukturer pa interessante,
hvilket ligeledes var baggrunden for mit valg af netop disse to cases. Disse Teal-
inspirerede praksisser og processer er anvendt i begge organisationer i arbejdet med at
blive selvorganiserende og er grundlaget for den formelle made, hvorpa organisationerne
har arbejdet med radikalt at decentralisere autoritet (Lee & Edmondson, 2017). De to
cases er eksemplariske (Flyvbjerg, 2011), da der er tale om single cases, der skal bidrage
med udvalgt information koblet til det at arbejde med Teal-strukturer i offentlige
organisationer (Flyvbjerg, 2011). Se figur 3 for ligheder mellem de to cases, der 14 til

grund for udveelgelsen.

Figur 3: Ligheder mellem de to caseorganisationer og deres Teal-organisering

Decentral
beslutnings-
proces
- Lighed i casestgrrelse
- Lighed i faggrupper
- Lighed i first moover-
d Teal Begge
stgtus m.e organisationers
- Lighed i Teal- selvledende
processer og organisering
strukturer. Se figur > (Teal)
Rollestruktur - Decentral
ledelsesroller konflikt-
varetages af handterings-

medarbejdere

De to cases har givet mulighed for at belyse selvorganisering som et komplekst og

kontekstuelt fanomen, da de til trods for ensartede tilgange til Teal opnar forskellige
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effekter af deres selvledende strukturer. Dette illustreres i artikel 2 (kapitel 6) og 3 (kapitel
7) , hvor der zoomes ind pé ovenstdende Teal-processer og -praksisser, der i de to artikler
har forskelligt performativt virke i de to organisationer.

Den centrale forskel mellem de to cases er, at rgionshospitalets lungeteam
igennem athandlingen fungerer som en teamcase. Her er lungeteamet casen, og der
zoomes ind pad et selvorganiserende team og de omkringliggende decentrale
afdelingsstrukturer. Pa rusmiddelcenteret er casen “alkoholcenteret” blevet udvalgt som
en organisationscase. Her er det hele alkoholcenteret, der er selvledende, og der fokuseres
pa det tvaergdende teamsamarbejde mellem de selvorganiserende teams og organisationen
som helhed. P& den baggrund arbejdes der i de to cases pé forskellige analyseniveauer,
hvilket underbygger athandlingens dialektiske linse, hvor teoretisering ofte foretages pa
mere end ét niveau (Farjoun, 2016). I resten af athandlingen betegnes de to cases som

lungeteamet og alkoholcenteret.

Kobling mellem casene og SLO-feltet
I afhandlingen har jeg benyttet Lee og Edmondsons term self-managing organizations,
der defineres som “organisationer, der pd formel og systematisk vis decentraliserer
autoritet hele vejen igennem organisationen” (Lee & Edmondson, 2017, s. 39). Deres
terminologi benyttes for at koble min athandling til et eksisterende forskningsfelt, hvor
der aktuelt er begrensede empiriske bidrag, og hvor det primart er en handfuld
organisationer — Buurtzorg, Valve, Morning Star og Zappos — der er blevet teoretiseret
over som the grand narratives of the self-managing organizations (Foss & Klein, 2022a).
Der kan argumenteres for, at én af de to caseorganisationer, jeg har fulgt i mit
projekt, ikke lever op til Lee og Edmondsons definition af SLO, hvor decentraliseringen
skal veere organizational wide og gelde hele organisationen. P4 regionshospitalet er deres
decentralisering af autoritet ikke organizational wide (Lee & Edmondson, 2017), da det
“kun” er én selvledende afdeling pé et hierarkisk organiseret hospital. Alkoholcenteret
har fungeret som en selvstandig organisation med ca. 60 medarbejdere. De begyndte i
slutningen af 2021 at fusionere med et stofcenter. Alkoholcenteret betragtes som en SLO
gennem athandlingens analyser, hvilket den var under dataindsamlingen, der forekom,

for fusionen fandt sted.
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Til trods for at den ene case ikke decentraliserer autoritet gennem hele
organisationen, har begge cases i trdd med Lee og Edmondsons (2017) definition af
radikal decentralisering forsegt at “eliminate the hierarchical reporting relationship
between manager and subordinate (s. 39) ved at distribuere information,
beslutningsmandat, konflikthandtering, rolleansvar og performancekontrol direkte til
medarbejderne pa hhv. organisations- (artikel 2, kapitel 6) og afdelingsniveau (artikel 3,
kapitel 7. Artiklen belyser et teamnivauea, men det er hele afdelingen der er
selvorganiserende). Ledelsesfunktioner og titler blev nedlagt, konflikthandtering blev
aftholdt  peer-to-peer, og MUS skulle erstattes af medarbejderdrevne
gruppeudviklingssamtaler, mens vagtplanerne og borgerprogrammer blev styret af
medarbejderne, der pa hospitalet selv kunne nedlaegge patienttider, da laegerne pa
medicinsk afdeling eksempelvis havde behov for at atholde en drikkepause pa 20 minutter
under corona, hvor mundbind vanskeliggjorde vaeskeindtag. Alkoholcenterets ledelse
stoppede tillige med at kontrollere borgerindtaget i de selvorganiserende teams og
overlod performanceevaluering til medarbejderne (artikel 2, kapitel 6). P4 den baggrund
er rapporteringsforholdet mellem medarbejdere og leder, som er byggestenen i
ledelseshierarkiet og en neglemekanisme til at sikre kontrol, blevet @ndret markant i
begge organisationer, til trods for at det ikke er organizational wide”. Derfor anvendes
disse cases som eksemplariske cases til at producere viden om SLO, da de giver relevant
indsigt i, hvilke dynamikker der treeder ind, nar organisationer eksperimenterer med at
balancere eller endda erstatte ledelseshierarki med radikal decentralisering og
selvledende strukturer. Jeg benytter samlebetegnelsen SLO for begge cases (selvom den
ene er en selvledende afdeling) for at binde an til de forskningsmassige diskussioner og
benytter denne betegnelse i fleng med termerne selvorganisering, selvledelse og radikal
decentralisering (jf. begrebsafklaring, kapitel 1).

Til trods for at begge cases har arbejdet med Teal-praksisser, vurderes lungeteamet
at veere en mindre radikal case, da ledelsen har haft en anden tilgang til visionen med at
blive selvledende. Alkoholcenteret havde en udtalt ambition om at blive “lederlose”
(Interview, centerchef), mens ledelsen pa medicinsk afdeling pa regionshospitalet har
villet finde en organisationsform, hvor “frisattelse og hierarki skal balancere”
(Masteropgave, ledende oversygeplejerske). Denne forskel har jeg anset som en styrke
for athandlingen, da det har givet to cases, der har haft forskellige visioner med at blive

selvorganiserende, hvilket har skabt forskellige overszattelser i praksis.
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Kobling mellem casene og det dialektiske perspektiv

Dialektikken kaster lys pa multiple analyseniveauer, hvor der ikke kun sigtes mod et
institutionelt makroniveau (Benson, 1977), men ogsa et meso- og mikroniveau gennem
de mere relationelle dialektiske tilgange (Ashforth & Reigen, 2012; Gibbs, 2009; Tracey,
2004). Med inspiration fra den dialektiske procesteori opererer athandlingen med at
teoretisere om processer pa tvers af niveauer — individ, organisation og samfund — for at
forstd selvorganisering i en samfundsmassig kontekst. De tre analyseniveauer er

reprasenterede i afhandlingens tre artikler (kapitel 5,6 og 7) og illustreres i figur 4.

Figur 4: Afhandlingens analyseniveauer i de tre artikler

Artikel 3: Mikro
niveau.
Selvorganisering i
teamet

Artikel 2: Meso
niveau.
Sevlorganisering i
organisationen

Artikel 1: Makro
niveau.
Styringsbetingelser
for offentlige
organisationer

Benson (1977) argumenterer for, at:

Dialectical analysis must go beyond reflexivity; it has an active as well as reflexive
moment. It must be concerned with the active reconstruction of organizations. (...) This
task involves both the critique of existing organizational forms and the search for
alternatives. The search for alternatives is based on the view that the future is not
necessarily a projection of the present order; rather, the future is full of possibilities and

one of them has to be made. This is not an unrealistic or utopian task; rather, it must be

71



tied to an empirically grounded understanding of limits and possibilities in the present.

(s. 18)

I trdd hermed har jeg igennem afhandlingens tre artikler og kappen forsegt at skabe en
historisk forankret forstaelse af, hvordan selvledelse har udgjort (eller forsegt at udgere)
et alternativ til de mere dominerende organisatoriske former som bureaukratiet og
ledelseshierarkiet (kapitel 2). Dette historiske rids og samfundsmassige
kontekstualisering af selvledelse er lavet, da man med en dialektisk linse ikke kan forsta
organisatorisk form som ’ripped from its historical roots and societal context and
innocent of its deeper-lying power struggles and negotiations” (Benson, 1977, 11).

Jeg har i artikel 1 (kapitel 5) undersegt offentlig ledelses- og styringslitteratur igennem et
review af PVM-litteraturen for derved at danne et kendskab til de samfundsmassige
betingelser samt ledelses- og styringsbetingelser, der preger strukturen for offentlige
organisationer. Dette kendskab har veret centralt for at forstd den offentlige
organisatoriske kontekst, hvori afhandlingens cases har opereret i deres arbejde med at
oversatte SLO i bureaukratiske og hierarkiske strukturer. I de to empiriske artikler, hvor
de to casesstudier er blevet foretaget (artikel 2 og 3, kapitel 6 og 7) er SLO blevet
underseggt pa organisatorisk og subjektivt niveau. Dermed har de tre artikler tilsammen
(suppleret af kappen) givet et indblik i, hvilke betingelser pa hhv. samfunds-,

organisations- og subjektniveau der kan skabe modsatninger i offentlige SLO.

Adgang til SLO

Der har varet en dben adgang til feltet i dette ph.d.-projekt. Ikke desto mindre er det
centralt at reflektere over, hvordan min adgang til feltet har pavirket afthandlingen, da
forhandling af adgang i sig selv fortzller noget om feltet og dets akterer (Bruni, 2006).
Jeg havde forudgaende kendskab til en reekke SLO i Danmark gennem min forankring i
konsulentorganisationen Agora, der har leveret radgivning og etableret netvaerksbaserede
kollaborationsprojekter for offentlige og private organisationer, der ensker at arbejde med
Teal samt sociokrati- og holakratipraksisser. Alkoholcenteret havde fra 2016 til 2018
deltaget i et sadant kollaborationsprojekt, hvilket banede vejen for mit kendskab til deres
chef. regionshospitalet havde jeg kendskab til fra en konference om SLO, hvor jeg havde

stiftet bekendtskab med deres selvledende organisering pa deres lungeambulatorie.
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Mit netverk og min tilknytning til konsulentbranchen var med til at skabe
muligheder for at fd adgang og kontakt til organisationer, der arbejdede med
selvorganiseringspraksisser, og jeg havde ogsd kontakt til organisationer pa skole- og
beskaftigelsesomradet 1 begyndelsen af mit ph.d.-forleb. Jeg udvalgte de to
caseorganisationer, der er udgangspunktet for afhandlingen, da jeg fandt dem
interessante, primart pa baggrund af at de 1) begge var offentlige organisationer, der
arbejdede med Teal, men 2) havde nogle forskellige kontekstuelle betingelser for at
oversatte Laloux’ teori til praksis. Adgang er ifelge Bruni (2006) noget, der forhandles
gennem relationer, og det var forst, da mit ph.d.-projekt blev igangsat, at mine relationer
og dermed adgangsforhandlingen med de to ledergrupper pa regionshospitalet og
alkoholcenteret blev initieret. De to ledergrupper har ikke veeret mine primere
korrespondenter, da jeg blev tildelt kontaktpersoner i begge organisationer i form af en
chefsekreteer pa regionshospitalet og en projektmedarbejder (der senere blev
afdelingsleder) pa alkoholcenteret. Disse kontaktpersoner har fungeret som gatekeepere
ved at koordinere mine observationer af meder, besegstider m.m og har &bnet for mine

deltagelsesmuligheder i praksis.

Subjektivitet og forskerstdasted

Viden er altid ”a view from somewhere” (Haraway, 1991, s. 8), og derfor er en
eksplicitering af mit subjektive forskerstasted centralt for at give et indblik i den
deltagende og reflekterende tilstedeverelse, jeg har haft i felten, og som har veeret med
til at forme bade de spergsmal og svar, der er tilvejebragt i ph.d.-projektet (Kvale, 1996).
Frem for at entrere feltet med praedefinerede og afgraensede spergsmal har jeg forsegt at
udvise dbenhed og refleksivitet (Gill, 2011), hvor spergsmalene er opstdet i medet med
praksis. Man kan som forsker have mange overvejelser om, hvordan man vil mede den
praksis, der skal underseges, fx ved at forberede sin praesentation og forsege at nedtone
sin professionelle baggrund for at komme taettere pa feltets deltagere. Dog er det svert at
forudsige og gennemskue, hvordan man modtages af feltet (Pedersen et al., 2012). Jeg
forsegte at nedtone min baggrund som organisationsforsker og organisationskonsulent og
oplevede, at det i hgjere grad lykkedes i medet med de to organisationers medarbejdere,
mens lederne var mere optagede af at forsege at traekke pa min “ekspertviden” i deres

udviklingsarbejde som SLO. Dette matte afstemmes lobende, hvor mine forskerinteresser
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matte ridses op for at bevare, hvad der kan kaldes en fokuseret abenhed (Pedersen et al.,
2012), hvor den nysgerrighed og forskerinteresse, jeg selv udviklede i modet med feltet,
blev barende frem for at imegdekomme ensker fra ledelsen om fx at facilitere seminar om
psykologisk tryghed. Dette var en balance, som kraevede, at jeg ad flere omgange matte
sige fra til ledelsen og begrunde den rede trad, jeg forsegte at skabe 1 mit
forskningsprojekt, der skulle omhandle Teal, hvor fx et seminar om psykologisk tryghed
ville falde uden for min erkendelsesinteresse.

Jeg oplevede ikke, at medarbejderne var optagede af at sperge om mine erfaringer
eller benytte mig som ekspert inden for selvledelse, og jeg lagde vagt pa, at mit
forskningsprojekt handlede om at forstd deres dynamikker og forstaelser af at vare
selvledende sundheds- og socialprofessionelle. P4 den méade blev det ikke selvledelse som
teoretisk begreb, jeg sogte at udforske gennem en abduktiv tilgang, men i hgjere grad en
induktiv undersegelse af medarbejdernes narrativer og meningskonstruktioner i arbejdet
som selvorganiserende medarbejdere (Brown & Humphreys, 2003; Currie & Brown,
2003).

I socialkonstruktivismen kan subjektivitet forstds konstitutivt og genererende
(Hasse, 2002, s. 73), og gennem min deltagelse i felten har min subjektivitet, til trods for
min ambition om en induktiv tilgang, veret medkonstituerende til at pavirke
medarbejdernes og ledernes forstaelser af fanomenet selvledelse. Omvendt er min
forstéelse blevet pavirket gennem de dialoger og interaktioner, jeg har indgaet i med
feltet, hvorfor der har varet tale om en gensidig udveksling (Berger & Luckmann, 2019;
Gadamer, 2007). Min pavirkning af medarbejdernes forstaclse af deres virke som
selvorganiserende medarbejdere kommer til udtryk i nedenstaende feltnote, som er en
samtale med to socialradgivere i en frokostpause under skygning af Tina arbejdsdag i
alkoholcenterets modtagerteam. Gennem samtalen ses det, hvordan mine forstaelser og
forskningsinteresser er med til at pavirke medarbejdernes forstaelse af deres
selvorganiserende virke. Pa dette tidspunkt var mine forskningsinteresser formet af en
interesse for at undersege, hvorvidt selvorganisering gav gget mulighed for fleksibilitet

og tilpasning til brugernes behov.
Feltnote. Tina: For havde vi hver vores borger, og nir man sé ikke selv havde tid til at

lave mere naste dag, sa matte borgeren vente, hvor nu kan jeg gé ind og booke mine

kollegaers kalender, og det gor det bedre for borgeren.
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Tobias: Det her med, at det bliver bedre for borgerne. Hvis man skulle stille et lidt
provokerende spergsmal, hvordan sikrer man sd, at det, I laver af
selvorganiseringsinitiativer, kommer borgernes interesser til gode og ikke jeres egne?
Anna: Det er et godt spergsmal. Det sikrer vi ikke pa nogen bestemt méde.

Tina: Altsa, borgeren er hele tiden i spil. Nar vi snakker om dem p& mederne, prover vi

at koordinere, sé det er bedst for dem.

Efter denne samtale blev borgerperspektivet ift. selvorganisering et fokus, de
efterfolgende droftede med deres afdelingsleder. Lederen bad Tina om at tage temaet op
som et punkt pa teammedet kort efter episoden, hvor teamet besluttede, at det skulle blive
et tema, som de skulle bruge en ’stop op-dag” pa at drefte. Feltnoten illustrerer, hvordan
mine forskningsmassige forforstdelser blev trukket ind i en forstaelsessituation, hvor
mine perspektiver pavirkede de to kollegaer og derefter praksissen (Gadamer, 2007).
Ligeledes blev jeg som forsker pavirket af feltet og fik som novice eller newbee pé social-
og sundhedsomréadet en @get viden om selvorganiseringens kontekstuelle virke samt en
generel viden om social- og sundhedsomradet gennem mine samtaler med og skygninger
af de professionelle, hvilket var vigtig for mine erkendelser under empiriindsamlingen i

forseg pa at forsta feltet.

Casebeskrivelse af regionshospitalet — adgang og dataindsamling

De empiriske data, der udgjorde artikel 3, blev indsamlet gennem etnografiske
metodikker, herunder dokumenter, interviews, observationer og skygning (forstielsen
bag disse tilgange udfoldes i afsnittet Metodedesign i de to cases) (Czarniawska, 2007;
Pedersen et al., 2012). Studiet var tilrettelagt som et langvarigt feltstudie (Barley, 1990;
Pettigrew, 1990) af de fire ambulante klinikkers udvikling med at skulle indarbejde en
selvorganiserende struktur og arbejdsorganisering. Lungeteamet blev udvalgt som den
primare caseenhed (Eisenhardt, 1991), og casen giver indblik i et selvorganiserende
hospitalsteam. I det folgende opridses adgangen og den dataindsamling, der har givet
lokal viden om lungeteamet og en bredere kontekstuel viden om medicinsk afdelings

selvledende struktur.
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Observation af Endo-teamets mgder

Jeg pabegyndte min dataindsamling ved at observere méanedlige meder i endokrinologisk
team, der skulle til at arbejde med selvledende strukturer i slutningen af 2019, hvilket jeg
onskede at veere med til for at se, hvordan Teal-konceptet blev fort ind i organisationen.
Efter at jeg havde medvirket pd Endo-teamets opstartsmede og fulgt dem gennem fire
maneders meder, blev deres opstart som selvorganiserende team udskudt grundet
COVID-19. Da teamet skulle genoptage deres arbejde med at blive selvorganiserende,
var de pregede af et hejt konfliktniveau, og jeg blev bedt om ikke at mede op til en
temadag, hvor de skulle have haft selvorganisering pa som tema. I stedet blev dagen brugt
pa at konflikthandtere i teamet (mail fra ledende leegesekreter, 2020), hvorfor de ikke
onskede min deltagelse. Efter denne begivenhed besluttede jeg mig for at skifte fokus i
min empiriindsamling fra det nystartede endo-team, da jeg vurderede, at det var for

vanskeligt at forhandle adgang til teamet (Bruni, 2006).

Lungeteamet som primaer datakilde

Lungeteamet var det forste team, der begyndte at arbejde med en selvorganiserende
teamorganisering, da de ca. ét ar for de andre teams medvirkede i et masterprojekt, hvor
de skulle blive et selvledende team. Den ledende overlege og ledende oversygeplejerske
var optagede af at udvikle en struktur og organisering inspireret af Laloux’ Teal-teori,

hvilket fremgér af et uddrag fra masterprojektet skrevet af den ledende oversygeplejerske:

Projektet barer praeg af vores overbevisning om, at hvis mennesker skal udvikle deres
fulde potentiale, skal de s®ttes fri og bringe det hele menneske med pa arbejde. Nar man
gor dét, man tror pa og brander for, og selv former det man laver, sa frisetter det vores
kompetencer og bringer os i bedre balance. Dette er et opger med troen pa, at man kan
sikre, kontrollere og styre pa distancen, en afstandstagen fra hierarki og bureaukrati som
eneste rigtige méade at organisere sig pa. Vores overbevisning er helt i trad med Laloux:
’Nar tillid bliver udbredt, fostrer det til gengaeld ansvarlighed” (Laloux, 2014, s. 110 i
Master projektrapporten).

Et ar efter at lungeteamets havde startet deres succesfulde arbejde som selvorganiserende

team, fik de resterende tre ambulatorier ogsa tilbuddet om at blive selvorganiserende.
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Ledernes begejstring for Laloux’ organisationsfilosofi smittede af pa de resterende
ambulatorier, og de valgte alle tre at takke ja til tilbuddet om at blive selvorganiserende
teams. Jeg deltog primert i lunge- og endo-teamets meder som forste skridt i at leere
feltet at kende. Jeg valgte efter ca. 8 maneders medeobservationer (med afbrydelser
grundet COVID-19) at gere lungeteamet til den primare caseenhed for min
dataindsamling. Lungeteamet var et team bestdende af kliniksygeplejersker med heje
kompetencer, hej anciennitet, hejt engagement og hej ansvarlighed. Sammenlignet med
Endo-teamet havde lungeteamet en meget formaliseret, dynamisk og effektiv medekultur,
hvor de skiftevis indtog roller som referent, ordstyrer og indkalder. De havde en mindre
faghierarkisk og mere tryg dialog i teamet, hvor sygeplejerskerne i hgj grad var dem, der
korte med bolden, modsat Endo-teamet, hvor leegerne styrede mederne. Hvorvidt denne
effektive medekultur var udsprunget af deres arbejde med selvorganisering, var en
refleksion, jeg dreftede med teamet, der beskrev, hvordan de ogsd havde vearet
selvstendige og tvaerfagligt velfungerende, for de var blevet selvorganiserende, da en
tidligere afdelingssygeplejerske havde indarbejdet et sterkt fokus pa tvarfagligt
samarbejde. Teamet fremstod qua deres velfungerende organisering som en normativ
case (Rendtorff, 2007), hvilket udfoldes i naeste afsnit.

Lungeteamet var et mindre team sammenlignet med Endo-teamet og havde seks
hajt specialiserede lungesygeplejersker, fire speciallaeger (skaret ned fra otte i lobet af et
par ar) samt to fast tilknyttede sekreterer. Jeg skyggede Lungeteamet gennem to
arbejdsuger af i alt 40 timer (Czarniawska, 2007) og foretog observationer af 10 timers
meder i selve lungeteamet. Derefter udforte jeg 11 semistrukturerede interviews (Kvale,
1996) hvoraf to var med den ledende overlege og den ledende oversygeplejerske, og de
resterende var med lungeteamets medlemmer (se overblik i tabel 2 s. 77).

Fravalg af data og kritisk efterrefleksion

Jeg fulgte en anden hospitalsafdeling, Afdeling for Kvindesygdomme og Fadsler, hvor
jeg foretog 96 timers observation og skygning af et kirurgisk team. Jeg valgte at stoppe
denne dataindsamling og droppe casen som empirisk og teoretisk fokus for at fokusere
mine cases til Medicinsk Afdeling. Valget blev truffet for at samle projektets fokus til at
omhandle Teal som empirisk faanomen, hvilket ikke var geeldende for casen pa Afdeling
for Kvindesygdomme og Fedsler, hvor de arbejdede med Robert Kegans teori om

deliberate developmental organizations (Kegan et al., 2016). Derfor har jeg ikke gjort
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brug af disse data. Ikke desto mindre har de givet et indblik i teamorganisering pa
hospitaler, hvor de kirurgiske teams havde langt mere tydelige faghierarkier
sammenlignet med lungeteamet med de hejtuddannede kliniksygeplejersker. Dette var
brugbart i mine observationer af og samtaler med medarbejderne i lungeteamet, da det
udviklede min forstaelse af sundhedssektoren.

I en kritisk efterrefleksion ville jeg gerne have haft flere data fra andre ambulante
selvorganiserende teams. I takt med at jeg blev mere optaget af de empiriske fund fra min
anden case pd alkoholcenteret om temaet “konflikter imellem selvorganiserende
medarbejdere”, ville det have varet interessant ogsé at have skygget samt interviewet
andre medarbejdere fra de andre selvorganiserende teams. Lungeteamet var det mest
harmoniske team med storst erfaring i selvorganisering og fungerede pa den baggrund
som en case med en vis grad af normativt erkendelsessigte (Rendtorft, 2007). Dog var jeg
udfordret tidsmaessigt grundet COVID-19, og da Endo-teamet viste sig at vere svare at
fd adgang til, og jeg matte begrense min empiriindsamling til det primare fokus pa
lungeteamet. Jeg skulle have foretaget observationer af og lavet fokusgruppeinterviews
med lungeteamet, der skulle foretage gruppeudviklingssamtaler som erstatning for MUS
som en “selvorganiseret provehandling”. Dette blev droppet grundet sygemelding af en

intern konsulent, der skulle stotte teamene i processen.

Tabel 2: Caseudveelgelse, regionshospitalet

Organisationer Undersggte Undersggte Tilvalgs-/fravalgsarsag
afdelinger/centre cases
Regionshospitalet | Medicinsk afdeling Endo-team Fravalgt

Erfaring med Teal: lav

Adgangsbetingelser: lave

Lungeteam Tilvalgt
Afdeling for Erfaring med Teal: hgj
Kvindesygdomme og Adgangsbetingelser: hgje
Fgdsler

Kirurgisk team Fravalgt

Erfaring med Teal: ingen (brugte
Kegan)
Adgangsbetingelser: hgje
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Tabel 3: Overblik over metode og data, regionshospitalet

Navn | Stilling | Afdeling ‘ Team Kgn Alder Anciennitet
Individuelle interviews
Henrik Ledende overlaege | Medicinsk Afdelings- Mand 58 13
Afdeling ledelsen
Vibeke Ledende over- | Medicinsk Afdelings- Kvinde 56 10
sygeplejerske Afdeling ledelsen
Lone Klinik- Medicinsk Lungeteamet Kvinde 54 24
sygeplejerske Afdeling
Ingeborg Klinik- Medicinsk Lungeteamet Kvinde 63 40
sygeplejerske Afdeling
Henriette Klinik- Medicinsk Lungeteamet Kvinde 39 12
sygeplejerske Afdeling
Susanne Klinik- Medicinsk Lungeteamet Kvinde 41 5
sygeplejerske Afdeling
Heidi Klinik- Medicinsk Lungeteamet Kvinde 52 14
sygeplejerske Afdeling
Sofie Sekretaer Medicinsk Lungeteamet Kvinde 41 14
Afdeling
Dora Sekretaer Medicinsk Lungeteamet Kvinde 24 3
Afdeling
Sgs Leege Medicinsk Lungeteamet, Kvinde 46 18
Afdeling Sengeafdeling
Akutafdeling
Mads Leege Medicinsk Lungeteamet, Mand 43 13
Afdeling Sengeafdeling
Akutafdeling
Observationer og skygning
Aktivitet Afdeling Team Varighed
Observation af mgder Medicinsk afdeling Lunge, Endo, Gastro og | 30 timer
Reum
Skygning af Lungeteamet Medicinsk afdeling Lungeteamet 40 timer
Deltagerobservation af bootcamp i | Afdeling for Kvindesygdomme | Hele afdelingen 72 timer
spejderhytte og Fgdsler
Skygning af operatationsstue- | Afdeling for Kvindesygdomme | Kirurgisk team 24 timer
prévehandling: kirurgen som | og Fgdsler
teamleder
Dokumenter

Dokumenter: 27

(Dokumenter, der er centrale for afhandlingen, fremhaeves i afsnittet Dokumentanalyse).

79




Casebeskrivelse af alkoholcenteret — adgang og dataindsamling

Casen om lungeteamet pa regionshospitalet belyser selvorganisering pa teamniveau,
mens alkoholcenteret foregér pa organisationsniveau med fokus pa dynamikker i og
mellem selvorganiserende teams. Dataindsamlingen er foretaget gennem etnografiske
metodikker, herunder dokumenter, interviews, observation, surveys og skygning
(Czarniawska, 2007; Jarvinen & Mik-Meyer, 2005; Pedersen et al., 2012). Studiet var
tilrettelagt som et langvarigt feltstudie, hvor organisationen blev fulgt i deres arbejde som
SLO (Barley, 1990; Pettigrew, 1990) igennem ca. halvandet &r. Modtagerteamet,
familieteamet og ledelsen blev de tre primare caseenheder (Eisenhardt, 1991) i dette
studie, der giver et indblik i et selvorganiserende alkoholcenter og de dynamikker, der
foregér pé tvaers af teamene, ndr koordinering og samarbejde omkring brugeren

decentraliseres til medarbejderne (artikel 2).

Det selvledende alkoholcenter

I slutningen af 2019 indgik jeg et samarbejde med rusmiddelcenteret, og pa det tidspunkt
havde deres alkoholcenter arbejdet med at blive selvledende siden 2016. De skulle til at
fusionere med et stofcenter, der ikke fungerede som selvledende, men hvor lederne var
ved at blive treenet i at varetage en ’selvorganiserende” lederrolle forud for fusionen. Stof-
og alkoholcenteret havde fungeret som to selvsteendige organisationer beliggende pa to
forskellige adresser, men med en faelles ledergruppe, og skulle i 2021 fusionere. Fusionen
var ikke i fokus for min dataindsamling og fandt sted, efter at mine etnografiske studier,

som var blevet malrettet alkoholcenteret, var blevet foretaget.
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Figur 5: Organisationsdiagram, rusmiddelcenteret

RUSMIDDELCENTERET

Jeg lavede forskellige former for observationer, skygninger, surveys, dokumentanalyser
og interviews 1 lebet af mit feltstudie. Indledningsvis observerede jeg en
evalueringsproces foretaget af en projektmedarbejder. Hun havde til opgave at evaluere
det seneste ars arbejde med selvorganisering i familieteamet og modtagelsen pa
alkoholcenteret. Gennem disse observationer fik jeg kendskab til medarbejdernes tanker
om selvorganisering, og der tegnede sig et meget positivt billede af det at veare
selvorganiserende gennem disse evalueringer, hvor man kunne fornemme en vis gejst og
entusiasme over at “’styre sin egen biks”, som gentagne gange blev na&vnt som en metafor
for det @gede ansvar, teamene var blevet tildelt (Feltnote, 2020). I disse evalueringer
havde jeg afSlutningsvis 20 minutter til at stille spergsmal og lave Kkorte
fokusgruppeinterviews, og medarbejderne fortalte i begge fokusgrupper om en specifik
beslutning, som blev fremhavet som den ferste “rigtig store beslutning”, der var blevet
truffet pa medarbejderniveau. Der tegnede sig et billede af, at denne beslutning havde en
seerlig betydning for deres arbejde med selvorganisering, hvilket jeg fandt interessant at

undersgge narmere. Beslutningen var at oprette “modtagelsen”, et nyt team,
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medarbejderne  selv  havde sammensat i 2018 for at forbedre centerets
modtagelsesfunktion for deres brugere. Efter disse evalueringsinterviews fandt jeg det
interessant at folge modtagelsen for at fa et indblik i dette team og deres selvledende
organisering. Jeg observerede 20 timers teammeder i modtagelsen, som var den
caseenhed, jeg fulgte taettest. Observationerne var bade fysiske og via en
onlineforbindelse. Dertil skyggede jeg 6 af deres medlemmer og deres afdelingsleder
igennem 40 timer fordelt pa 2 arbejdsuger. Jeg lavede i alt 13 medarbejderinterviews af
45-75 minutters varighed, hvoraf 8 var med modtagelsen, mens 5 var med familieteamet,
som var ét af de teams, modtagelsen arbejdede tet sammen med. Jeg skyggede enkelte
medarbejdere fra familieteamet, men fulgte ikke deres moder regelmassigt.

Udover at afdekke medarbejderniveauet enskede jeg at belyse selvorganisering
gennem et lederniveau 1 organisationen. Jeg valgte derfor at interviewe alle
rusmiddelcenterets (bade alkohol- og stofcenterets) ledere gennem 6 interviews af 45-75
minutters varighed. 3 ledere var fra stofcenteret og var ved at blive trenet som
”selvorganiserende ledere” af en ekstern konsulent. De arbejdede med
selvorganiseringsprovehandlinger med deres teams, der skulle overgd til en
selvorganiserende arbejdsorganisation. Jeg fandt det interessant ogsa at interviewe disse
“nye” ledere, til trods for at deres erfaring med selvorganisering var relativt begraenset,
og det faktum, at de var ledere i stofcenteret. Dette valg traf jeg for at fa flere data fra et
lederniveau for derigennem at opnd indblik i, hvilken mening de tillagde den
selvorganiserende ledelsespraksis og ideen om at skulle afgive autoritet til
medarbejderne. Dertil interviewede jeg afdelingslederen fra alkoholcenteret, en
arbejdsmiljerepraeesentant (som figurerer som en del af lederinterviewene) samt

centerchefen (se overblik over dataindsamling i tabel 6, s. 95-97).

Fravalg af data og kritisk efterrefleksion

Jeg indsamlede ogsa kvantitative data i hele rusmiddelcenteret, da jeg i fordret 2020
anvendte Amy Edmondsons 7-spergsmélssurvey til at male den psykologiske tryghed i
samtlige 15 teams (Edmondson, 1999). Dette survey omhandlede psykologisk tryghed i
teams, og min ambition var at supplere mine observationer, skygninger og interviews med
en kvantitativ datatriangulering (Annells, 2006). Ideen med surveyet var at monitorere,

hvordan udviklingen af den psykologiske tryghed forleb, i takt med at stofcenteret skulle
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overga til en selvorganiserende arbejdsorganisation. Tillige enskede jeg et indblik i de
eksisterende selvorganiserende teams’ psykologiske tryghed pé alkoholcenteret. Jeg
praesenterede resultaterne af den forste méling pa en workshop for ledergruppen (se
resultater i bilag 4). Dog valgte jeg efter denne workshop, at jeg ikke ville foretage flere
malinger, da corona sendte samtlige medarbejdere ud af deres vante fysiske rammer
grundet hjemsendelse. Jeg vurderede, at denne omlagning ville slere mine data, da det
ville vaere vanskeligt at knytte teamenes psykologiske tryghed og udviklingen heraf til
deres arbejde som selvorganiserende teams. Dette var dels, fordi teamene ikke arbejdede
fysisk sammen, og dels, fordi arbejdet med selvorganisering pé stofcenteret blev
nedprioriteret under corona.

Til trods for at malingen af psykologisk tryghed ikke er blevet benyttet i mine
artikler, gav den forste maling et interessant fokus, der er blevet anvendt i min videre
dataindsamling og dokumentanalyser. Det kunne konstateres, at de selvorganiserende
teams pa alkoholcenteret havde hej psykologisk tryghed og lav varians i deres
besvarelser, hvilket vidner om, at teamene var hejt praesenterende og samstemte i deres
opfattelse af deres samarbejde (Edmondson, 1999). Dette kom ligeledes til syne i deres
interne méling af social kapital (NFA, 2023), hvor den sammenbindende sociale kapital
var hej, hvilket afspejler steerke ressourcer i de sociale relationer i teamet. Dog var den
brobyggende sociale kapital lav, hvilket kendetegner de sociale ressourcer mellem
arbejdsgrupper, som var udfordrede pa hele alkoholcenteret. Disse kvantitative fund blev
igangsat og diskuteret pa workshoppen om den psykologiske tryghed, hvor ledergruppen
begyndte at drefte dette fokus koblet til mine malinger. Til trods for at jeg ikke benyttede
de kvantitative data og malingen af social kapital, har dette fokus varet givende for min
videre dataindsamling, hvor jeg i mine interviews kunne forsege at undersege disse
tvaergdende udfordringer yderligere, hvilket udger et centralt fokus i artikel 2, hvor der
fokuseres péa koordinering og konflikter mellem teams.

En kritisk efterrefleksion, der har knyttet sig til denne case, har varet koblet til
adgang til respondenter. Her blev mine interviews baseret pd modtagelsen og
familieteamet, mens jeg kun udarbejdede et enkelt interview med en medarbejder fra
behandlingsteamet, da der ikke var flere, der meldte sig til interviewene fra dette team.
Da medarbejderne tilmeldte sig mine interviewssessioner, tenkte jeg, at det var
tilstraekkeligt blot at zoome ind pa to teams, men efter min kodning og analyse af data

kunne jeg se, at der florerede konflikter pad tvars af iser modtagelsen og
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Behandlingsteamet, hvorfor det havde varet interessant at udarbejde flere interviews med

medarbejderne fra Behandlingsteamet. Dette kunne have medvirket til en anden og maske

mere nuanceret forstaelse af, hvordan selvorganiseringen skabte spandinger og konflikter

imellem de to teams, hvor beretningerne kom fra begge teamene.

Tabel 4: Caseudveelgelse, rusmiddelcenteret

Organisationer

Undersggte
afdelinger/centre

Undersggte cases

Tilvalgs-/fravalgsarsag

Rusmiddelcenteret

Alkoholcenteret
Stofcenteret

Begge

tryghed)

Alkoholcenteret

centre
(psykologisk

Tilvalgt

Fraviagt

Stof

Erfaring med Teal: hgj
Adgangsbetingelser: lave

Adgangsbetingelser: lave

Erfaring med Teal: hgj Alkohol, lav

Tabel 5: Overblik over metode og data — alkoholcenteret og stofcenteret

Stilling Afdeling Team Kgn Alder | Anciennitet
Navn
Hilary Centerchef Alkohol og Hele Kvinde | 58 18
Stof Rusmiddelcenteret
Carolyn Afdelingsleder Alkohol og Alkoholbehandling Kvinde | 46 8
Stof og Stofbehandling

Stofradgivning
Susan Afdelingsleder Alkohol Modtagelsen Kvinde | 44 2

Familieteam

Bgrneteam
Lisa Afdelingsleder Stof Kvinde | 43 2
James Afdelingsleder Stof Mand | 39 2
Jeff Arbejdsmiljg- Alkohol og Stof Mand | 41 0

repraesentant

Tim Sygeplejerske Alkohol Modtagelsen Mand | 52 8
Tina Sygeplejerske Alkohol Modtagelsen Kvinde | 39 4
Megan Sygeplejerske Alkohol Modtagelsen Kvinde | 54 10
Margret Socialradgiver Alkohol Modtagelsen Kvinde | 45 6
Dora Socialradgiver Alkohol Modtagelsen Kvinde | 37 10
Anastacia Socialradgiver Alkohol Modtagelsen Kvinde | 62 22
Simon Socialradgiver Alkohol Modtagelsen Mand | 61 21
Tom Socialradgiver Alkohol Modtagelsen Mand | 59 15
Sarah Socialradgiver Alkohol Familieteamet Kvinde | 39 8
Tiffany Socialradgiver Alkohol Familieteamet Kvinde | 63 12
Anna Socialradgiver Alkohol Familieteamet Kvinde | 60 13
Greta Socialradgiver Alkohol Familieteamet Kvinde | 58 18
Irena Socialradgiver Alkohol Familieteamet Kvinde | 42 5
Fokusgrupper
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Aktivitet Antal deltagere Afdeling Team Varighed
Fokusgruppe 8 Modtagelsen 90 minutter
Fokusgruppe 6 Familieteamet 90 minutter
Workshop 8 Ledelsen 120 minutter
Psykologisk
tryghed
Survey
Survey 71 Hele Rusmiddel- Alkohol og Stof
centeret
Observationer og skygning
Aktivitet Afdeling Team Varighed
Observation af mgder Alkoholcenteret Modtagelsen 25 timer
Skygning Alkoholcenteret Modtagelsen og | 40 timer
Familieteamet
Evaluering Alkoholcenteret Modtagelsen og | 15 timer
Familieteamet
Dokumenter

Dokumenter: 50
(Dokumenter, der er centrale for afhandlingen, fremhaeves i afsnittet Dokumentanalyse).

Metodedesign i de to cases

I min dataindsamling har jeg kombineret et szt af metoder til at belyse selvorganisering

som et socialt situeret feenomen i en offentlig kontekst pa sundheds- og socialomréadet.

Jeg har veret interesseret i at forstd selvorganisering gennem et medarbejder- og

lederperspektiv, hvor medarbejdernes stemme sarligt har veeret afhandlingens fokus, da

der er minimal litteratur om SLO baseret pd medarbejdernes oplevelse af radikal

decentralisering. Med inspiration fra Langley er en kombination af metoder blevet

anvendt til pa bedst mulig vis at forstd selvorganiserende processer i praksis:

I do not have a specific method. I also believe that trying to reduce our options to a single

methodology is really not a good idea. However, I do have a position about research, and

it is about the importance of looking at processes. I am interested in any kinds of methods

that can help us understand them. (Gehman et al., 2018, s. 289)

Det metodiske design har haft til formal at forstd og komme tet pa de sammenflettede

processer, der knyttes til selvorganisering. Her har jeg valgt en fremgangsméde, hvor jeg

forst har observeret og foretaget dokumentanalyser af praksissen og derefter skygget

medarbejdere i deres hverdagsarbejde, hvilket er blevet suppleret med en rakke

kvalitative interviews. Denne fremgangsmade vil blive prasenteret i folgende afsnit, hvor
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jeg samtidig beskriver den erkendelsesinteresse, der har ligget til grund for de metodiske
til- og fravalg, der er truffet i athandlingen. Jeg slutter af med at vise, hvordan kodning,

analyse og teoretisering af data er foregéet i projektet.

Medarbejdere og ledere som fokus for selvorganisering
Jeg har i min fremgangsmaéde forsegt at forsta selvorganisering ud fra et medarbejder- og
lederperspektiv. Medarbejderperspektivet har varet det mest vasentlige fokus i
dataindsamlingen, da jeg oplever, at medarbejdernes stemme har veret
underrepraesenteret i debatten om selvorganisering i bade medier og praksisteorier. De
praksisorienterede teoretikere har, primert gennem samtaler med chefer for de
vellykkede SLO, peget pa fordele ved og succesfulde fortellinger om selvorganisering
(Hamel & Zanini, 2020; Laloux, 2014; Robertson, 2015). Derfor har jeg ensket at bringe
medarbejdernes stemme frem i bade den forskningsmassige, praktikerorienterede og
offentlige debat. Ved siden af athandlingens tre artikler har jeg af samme grund publiceret
to bidrag (Jensen, 2022; Willert et al., 2022) til et mere praktikerorienteret publikum i
bogen Ledelse af Offentlig Innovation (Thegersen & Pedersen, 2022) og én artikel i
Tidsskrift for Arbejdsliv (Hvid & Jensen, 2023). Jeg har ensket at skabe et mere nuanceret
billede af selvorganisering som et sammensat fenomen, der kan vere ikke bare
meningsgivende og fordelagtigt, men ogsd meningsnedbrydende og udfordrende for
medarbejdere og dermed organisationen. Jeg har valgt at supplere, hvad der kan kaldes et
primaert medarbejderfokus, med et lederfokus for at fa indblik i og adgang til flere
analyseniveauer (Benson, 1976; Farjoun, 2016). Afhandlingens artikler orienteres
dermed ikke alene mod et medarbejderniveau, men ogsd mod et leder- og
organisationsniveau (Maitlis & Christianson, 2014; Vaara et al., 2016). Dette valg er
truffet for at forsta selvorganisering som et sammensat organisatorisk faenomen, praeget
af kompleksitet og polyfoni fra flere organisatoriske niveauer (Belova et al., 2008; Hazen,
1993). Jeg har vaeret optaget af at undersege den meningsskabelse og de narrativer, der
performer i den undersegte SLO (Humle og Pedersen, 2015), hvor medarbejdere og
ledere sammen er med til at konstituere faenomenet selvorganisering i deres lokale
kontekst (Berger & Luckman, 2019).

For at komme taet pa den lokale kontekst og forstd sammenhangen mellem ledere

og medarbejdere i de to cases har jeg arbejdet med forst at spore mig ind pa feltet via
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observationer, hvorefter jeg har skygget medarbejdere og én enkelt leder i deres
arbejdshverdag. Dette har givet relevant viden om og forstdelse af feltet, som er blevet
anvendt til at udfere semistrukturerede interviews med deltagerne. Denne
fremgangsmade med hhv. observation, skygning og interviews (se Figur 6, s. 81) er blevet
anvendt i begge cases, suppleret af dokumentanalyse og kvantitative surveys. Dette har
tilsammen dannet et indblik i de historier og meningsskabelser samt modsetninger, der
er knyttet til det at vare selvorganiserende medarbejdere og leder i praksis (Boje,
2011; Czarniawska, 2007; Farjoun, 2016; Humle & Pedersen, 2015). De anvendte
metoder vil i det folgende blive gennemgédet og koblet til athandlingens

erkendelsesinteresse.

Figur 6: Metodedesign anvendt i begge cases

® Observation af
mgder

Interviews

e Interview af
medarbejdere
og ledere

® Skygning af
medarbejdere
og ledere

Skygning

* Analyse af
dokumenter

Dokument-
analyse

Dokumentanalyse

Dokumenter har haft en central betydning i afthandlingen til at forstd SLO som
“organisationer, der pd formel og systematisk vis decentraliserer autoritet” (Lee &
Edmondson, 2017, s. 39; min egen markering af tekst). Begge organisationer har arbejdet
med tilsvarende processer og strukturer for selvorganisering, der gennem formelle
dokumenter har skullet systematisere og formalisere deres decentrale organisering af

beslutninger (bilag 1), roller (bilag 3) og konflikter (bilag 2). Smit (2001) beskriver,
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hvordan sammenh@ngen mellem menneskers aktivitet og centrale begreber fra
eksempelvis dokumenter er netop det stof, organisationer er gjort af (Jarvinen & Mik-
Meyer, 2005). Dokumenter bliver i athandlingen anset som et materiale, der pa linje med
andre handlinger “’geor noget” i den sociale interaktion. Dog er dokumenter blevet anskuet
gennem et socialkonstruktivistisk perspektiv, hvor de ikke ses som en kilde til sand viden,
men som et emne til at f4 information om et genstandsfelt, der mé forstds gennem den
sociale kontekst, hvori de indgar (Jarvinen & Mik-Meyer, 2005). Med andre ord er
dokumenterne ikke vigtige i sig selv, men far forst betydning, ndr de indgér i en social
situation og pavirker méaden, hvorpd medarbejderne i projektets cases traffer
beslutninger, loser konflikter eller udvikler og dokumenterer decentrale
medarbejderroller. Fx var jeg optaget af at undersege, hvorvidt medarbejderne brugte en
decentral konflikthandteringsmodel i praksis, nar problemer opstod i teamet, eller om den
decentrale praksis for konflikthandtering i hejere grad resulterede i, at konflikter forblev
uforloste og skjulte (artikel 2). Eller hvordan medarbejderne handterede
beslutningsprocesser og segte rad fra de mest centrale akterer, som beslutningen ville fa
betydning for eller i hojere grad segte at trumfe deres egne ideer igennem. Dokumenter
er pa den méde blevet anvendt til at forstd tankegodset bag de formaliserede decentrale
beslutningsprocesser, konflikthdndteringsmodeller og emergerende rollestrukturer og se,
hvordan disse processer og strukturer blev anvendt i praksis, samt hvilke konsekvenser
denne anvendelse havde for praksissen. Ligeledes hjalp dokumenter med at forsta
begivenheder, der havde fundet sted, for forskningsprojektet blev igangsat, hvor szerligt
beslutningsreferater var givende til at forstd, hvordan mine cases’ historiske udvikling
forleb over tid, og hvilke beslutninger der var blevet taget pa medarbejderniveau.
Rolledokumenter gav ligeledes indblik i, hvilke ledelsesroller der var blevet
decentraliseret, og dermed, hvor radikalt organisationerne havde decentraliseret
ledelsesautoriteten. Dokumentanalyse var en ideel made at starte min dataindsamling pa,
da det gav mig en forstaelse af de ideer og Teal-metodikker, der skulle guide den

selvorganiserende praksis, jeg skulle ud at observere.

Observation
Jeg startede min dataindsamling gennem observationer af meder som forste skridt i at fa

adgang til feltets deltagere og samtidig danne indblik i et bredere udsnit af de
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selvorganiserende teams. Denne ”spredehaglsmetodik™ gjorde det muligt at selektere et
mere afgrenset udsnit af case-enheder (Eisenhardt, 1991). Jeg benyttede
medeobservationerne til at f adgang til de selvorganiserende teams og udvalgte teams,
der var villige til at tale og fortelle om deres arbejde som selvorganiserende team, hvilket
béde var tilfeldet med lungeteamet og modtagelsen, som var de to teams, jeg fulgte
teettest. Dette kan man argumentere for, har udgjort en forskerbias, hvilket blev berort i
afsnittet om kritiske efterrefleksioner koblet til valget af lungeteamet. Jo tettere pa disse
teams jeg kom, jo sterre blev min deltagelse pa deres meder, hvor jeg ofte blev inviteret
til deltagelse, ndr der var punkter, der vedrerte selvorganisering — fx nédr lungeteamet
skulle have meder med ledelsen og opdaterede dem pé beslutninger, som de havde truffet
decentralt.

Jeg benyttede bade onlineobservationer og fysiske observationer i begge cases.
Dog var det fa onlineobservationer, jeg foretog, da jeg havde mulighed for at deltage
fysisk til tteammederne igennem sterstedelen af min empiriindsamling p4 trods af corona.
Det var svart at fa det fulde udbytte af onlineobservationerne, idet udstyret gjorde, at jeg
ikke kunne se alle deltagere i lokalet, samtidig med at lyden var dérlig. Min egen
deltagelse var ogsa markant mindre under onlineobservationerne sammenlignet med de
fysiske madeobservationer. Onlineobservationer blev anvendt i seerlige tilfeelde, hvor jeg
ikke havde mulighed for at vaere fysisk til stede til teammederne.

Ved at have fulgt flere teams i deres arbejde med at blive selvorganiserende
erfarede jeg, hvordan det kan vare udfordrende for teams med et hejt konfliktniveau at
skulle overga til en selvledende organisering. Samtidig gav det en bredere forstaelse af,
hvordan teams pa sundheds- og socialomradet fungerer, og jeg havde fx ikke faet gje pa
lungeteamets seregenhed i deres made at atholde meder pa uden at have observeret de

resterende teams til sammenligning.

Skygning

Efter at have udfert observationer af meder i begge cases, der sammen med
dokumentanalysen udgjorde mit forste mede med feltet, begyndte jeg at skygge
medarbejdere i deres hverdagsarbejde. Skygning (shadowing) er en etnografisk inspireret
metodisk variation af deltagerobservation, hvor forskeren folger udvalgte

organisationsmedlemmer i deres hverdagsgeremal over tid (Czarniawska, 2007). Jeg
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fulgte laeger og sygeplejersker gennem deres arbejdsdage i lungeteamet, mens jeg fulgte
socialrddgivere og sygeplejersker pa alkoholcenteret samt en enkelt leder. Metoden
muligger, at forskeren kan bevage sig med den udvalgte person, der folges, hvilket giver
mulighed for at udfere ”fieldwork in the move”, som har en raekke fordele, blandt andet
ift. at spejle og indfange mobiliteten af nutidens arbejdsliv (Czarniawska, 2007).

Gill (2011) skriver: ”Shadowing is a way to access intimate and private spaces of
decision making and sense making, the ‘invisibility and simultaneity’ of work.” (s. 2).
Ved at folge medarbejderne ”’in the move” fik jeg adgang til at se deres interaktioner med
bade kollegaer og borgere, hvilket gav mig mulighed for at ”study the actual labor that
people do” (Ashcraft, 2007, s. 12). Skygning gav mulighed for at gere skjult viden mere
eksplicit, da konteksten, hvori narrativer og mening om selvorganisering produceres, blev
underspgt gennem deltagelse i denne kontekst. Hansen (2006) skriver tilsvarende: “If our
focus is on the construction of meaning in organisations we must attend to the
construction site, or context” (s. 1050). Interviews er ikke tilstraekkelige, hvis komplekse
situerede fanomener som selvorganisering skal indfanges, da de giver indsigt i sprog og
diskurs, mens skygning og etnografi giver adgang til at forstd hverdagslivet i
organisationer (Mills, 2010). Koblet til selvorganisering foregik de fleste
beslutningsprocesser i teamet, hvilket jeg indfangede vha. mine observationer, mens
shadowing gav indblik i, hvordan de professionelle medarbejdere traf selvstendige
beslutninger i driften, samt hvordan deres arbejde med brugerne udspillede sig. Ligeledes
skyggede jeg modtager- og familieteamets afdelingsleder gennem to hele dage, hvilket
gav indblik i hendes forstaelse af at praktisere selvorganiserende ledelse, som jeg ikke
havde kunnet fi gennem interviews. I nedenstdende feltnote ses en samtale med
afdelingslederen (Susan), der sammen med centerchefen (Hilary) drefter, hvordan hun
skal praesentere sit team for en omlaegning, hvor hendes team skal fusioneres med et team

fra stofcenteret.

Feltnote: BRUS og familieteamet skal fortzlles, hvordan omlegningen af centeret
kommer til at vaere. De drefter, hvorvidt Hilary (chef) skal vere med, og taler om, at
Hilary vil veere med til at leegge et filter pa, hvor meget medarbejderne vil komme pa
banen. Derfor vaelger Susan (afdelingsleder), at Hilary ikke skal vaere med, og det bakker
Hilary op om. Hilary siger, at Susan skal finde ud af, om det er en orientering til teamet

eller en radgivningsproces, ”og den ligger hos dig at vurdere dette,” siger Hilary.
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Feltnoten viser, hvordan forholdet mellem, hvad der kunne betegnes buttom-up og top-
down, bliver en dreftelse mellem afdelingslederen og centerchefen. De drefter, hvorvidt
Susan skal invitere teamets medlemmer til en decentral rddgivningsproces, eller om
medarbejderne skal “have filter pa” og blot have en orientering om omlaegningen. |
eksemplet skal afdelingslederen finde en balance mellem at give medarbejderne mandat
og vare tro mod de selvledende radgivningsprocesser, mens den information, hun skal
distribuere til sine medarbejdere om en kommende fusion, er en beslutning med plads til
en lav grad af medarbejderindflydelse. Feltnoten er et godt eksempel pa, hvordan dialoger
og stemninger under skygning giver indblik i andre aspekter af selvorganisering, som
havde veret umulige at indfange gennem interviews alene, der i hejere grad tilvejebringer
eksplicit viden (Hansen, 2006).

Et centralt element, nar man skygger organisationsmedlemmer, er, at man som
forsker udviser refleksivitet 1 sin deltagelse i felten (Gill, 2011). Skygning er ligesom
deltagerobservation med til at pavirke det felt, man undersgger, hvor man som forsker
skal forsgge at veere opmaerksom pa, hvordan intersubjektivitet pavirker ens virke som
forsker samt ens beretninger om og forstéelse af genstandsfeltet (Gill, 2011). Jeg forsagte
at vaere opmarksom pa, at min tilstedeverelse var med til at pavirke bade lederne,
medarbejderne og de brugere, som blev konsulteret under mine skygninger i lungeteamet
og alkoholcenteret. Dette forsegte jeg at balancere ved kende min besogelsestid for,
hvornar spergsmal og samtaler var passende, og hvornar de var upassende. Fx aftalte jeg
med medarbejderne, at de preesenterede mig, nar jeg observerede brugersamtaler, for ikke
at komme til at "fylde for meget” i rummet. Dog afveg jeg i visse situationer fra denne
tilgang, fx i serlige situationer, hvor jeg var alene med brugere, og tavshed ville have
veret akavet for begge parter, og jeg kunne marke, de var interesserede i at fore en
samtale. I disse situationer forsggte jeg i hojere grad at aktivere brugernes perspektiver
end at berette om mine egne. | andre situationer vurderede jeg, at mine spergsmal og
refleksioner ville veere upassende at dele, hvilket fx var tilfeeldet, da alkoholcenterets
modtagelsesteam selv skulle beslutte, hvorvidt de onskede at deltage i et
forskningsprojekt, hvor de skulle opleres i mindfulness. Denne beslutning var en
medarbejderbeslutning, men den gverste leder var med pa medet og indledte dialogen
med forskeren ved at udtale: ”Det er traels at blive laert op i mindfulness, nér vi ikke selv

bruger det og har en holdning til ikke at bruge det”. Her reflekterede jeg over, hvordan
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lederens framing af forskningsprojektet gjorde det svart for medarbejderne at treffe
beslutningen decentralt uden at lade sig pavirke af lederens praference. Til trods for at
jeg ansé denne situation som uden for skiven ift. min forstielse af, hvordan medarbejderne
selv skulle sege rad, hvis de enskede feedback til at informere deres beslutningsprocesser,
valgte jeg ikke at drofte dette med medarbejderne, da jeg ikke enskede, at mine forstaelser
af selvorganisering skulle pavirke deres relation til den @verste leder negativt, og det var
ikke noget, medarbejderne selv droftede efter modet.

Igennem mine skygninger ikledte jeg mig det samme tegj som medarbejderne i
begge cases for at blende ind, men blev ikke desto mindre praesenteret som Tobias fra
CBS, nar medarbejderne kort fortalte, at jeg sad med for at se, hvordan de arbejdede i
deres team. Skygningerne var en afgerende del af min empiriindsamling, da de hjalp mig
med at komme taet pa aktererne og forsta deres arbejde, hvilket gav ideelle forudsatninger

for at forberede mine interviews.

Interviews

SLO er som tidligere navnt et underbelyst empirisk faenomen i videnskabelig
sammenhang, mens den litteratur, der er skrevet af praktikerorienterede teoretikere,
peger pa selvledende strukturer som lgsningen pa alt fra eget omstillingsevne og mere
menneskelige arbejdspladser til baredygtighed og helhedstenkning, der tilgodeser
klimakrisen (Hamel & Zanini, 2020; Laloux, 2014; Rau & Gonzarles, 2018; Robertson,
2015). Derfor har jeg haft en interesse i at zoome ind pa nogle mere nuancerede og plurale
forteellinger, hvor det ikke kun er den gverste leder, der beretter om sin oplevelse af at
lede en selvorganiserende arbejdsplads, men medarbejdere, der fortzller, hvad det
betyder for deres arbejdsudferelse og trivsel at blive ansvarlige for at lede.

Til at stille skarpt pa oplevelsen af at vaeere medarbejder i en SLO valgte jeg at lave
semistrukturerede kvalitative interviews (Kvale, 1996) med medarbejdere i begge
caseorganisationer. Den viden, som interviewene bidrog til i afhandlingen, var kompleks
og pluralistisk, og samtalerne vi havde fik lov til at tage afstikkere og dykke ned i serlige
tematikker, der fremstod vasentlige. Interviews betragtes ikke i athandlingen som en
direkte forbindelse til menneskers inderste subjektivitet og kognition, men afspejler
snarere data produceret i den kontekst, hvori samtalen er foregéet (Jirvinen & Mik-

Meyer, 2005). Fx har min kontakt til ledelsen i de to caseorganisationer kunnet pavirke
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interviewkonteksten, ift. hvor kritisk medarbejderne har turdet ytre sig i
interviewsituationen. Ligeledes har jeg reflekteret over, hvorvidt de medarbejdere, der
har oplevet det som szrligt udfordrende at arbejde med selvorganisering, har ensket at
deltage i mine interviews, hvor beretninger om disidentifikation oftest er kommet gennem
andenhéandsberetninger fra kollegaer, der har fortalt om, at visse medarbejdere enten har
forladt organisationen eller er blevet marginaliseret i teamet under selvorganiseringen (jf.
temaet: selvorganisering er ikke for alle, som var et kodningstema for artikel 2).

Jeg interviewede lederne i begge cases med en interviewguide, der 14 taet op ad
den guide, jeg benyttede til at interviewe medarbejderne med — dog suppleret med
sporgsmal knyttet til lederrollen i SLO. Interviewguiden og de semistrukturerede
interviews omhandlede en raekke fewlles tematikker, der skulle belyse, hvad
selvorganisering beted for organisationsmedlemmerne, og hvilken mening de tillagde det
at vere selvorganiserende (Humle & Pedersen, 2015). Samtidig spurgte jeg ind til,
hvorfor de var blevet selvorganiserende, og hvordan Teal-konceptet var blevet indfert i
praksis, samt hvordan de ville beskrive det at vare selvorganiserende til deres venner,
hvis de skulle forklare det med deres egne ord. P4 den made sogte jeg at fa indblik i de
personlige narrativer, medarbejdere og ledere koblede til det at arbejde selvorganiserende,
og forsta begrebets pluralitet.

Dette dbnede for fragmenterede og modsatningsfulde syn pa, hvad det beted for
aktererne at veare selvorganiserende, samt hvilken mening de tilskrev denne
organiseringsform (Benson, 1976; Humle & Pedersen, 2015). Hermed blev mine
interviewdata en kilde til modsatningsfulde narrativer fra organisationsmedlemmer fra
forskellige organisationsniveauer (leder og medarbejder), hvilket afspejler en dialektisk
analysetilgang (Farjoun, 2016). Kombinationen af medarbejdere og leder fandt jeg central
for at forstd, hvordan selvorganisering konstitueres i en gensidig udveksling og
forhandling mellem ledere og medarbejdere.

Alle interviews blev foretaget online i rusmiddelcenteret pga. COVID-19, da
medarbejdere og ledere var hjemsendte. Interviewene foregik derfor i medarbejdernes
hjemmelige omgivelser over Teams. Jeg oplevede en tryghed i denne interviewramme,
da deltagerne var i deres vante hjemmemiljo, hvilket ofte kunne benyttes som en
icebreaker til at indlede interviewet, hvor vi kunne tale om hjemmeskole eller det at have
kontor i sovevarelset, som var tilfeldet for mig selv og flere interviewpersoner under

corona. Til trods for at jeg oplevede det muligt at skabe trygge interviewsituationer online,
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har jeg og respondenterne ikke haft de samme muligheder for at interagere med og tolke
hinandens nonverbale sprog, hvilket kan have pavirket interviewsituationen ift. at fa
medarbejderne til at dbne for deres livsverden (Kvale & Brinkman, 2009). Dog kendte
jeg sterstedelen af de interviewede medarbejdere samt alle ledere pa forhand gennem
skygning og observationer, hvilket hjalp med at forsta deres fagsprog og arbejdskontekst.

I lungeteamet blev samtlige interviews foretaget fysisk.

Kodning, analyse og teoretisering af data

Kodningen er foretaget gennem induktive analyser af data ved hjeelp af Template Analysis
(TA; King, 2012). TA er en teknik, der hjelper med at udforske og opdage de
underliggende sammenhange i menneskelig handling (King, 2012, s. 427). Det er ikke
en metode men nermere en teknik, da den ikke er tilkoblet nogen metodologiske og
teoretiske positioner. Pa den baggrund lagger TA sig taet op ad Braun og Clarkes (2006)
tematiske analyse, men differentierer sig ift. fleksibiliteten af kodningsstrukturen,
anvendelsen af a priori-temaer og anvendelsen af en indledende skabelon baseret pa et
lille udpluk af data (King, 2006, s. 429-30).

I athandlingen er TA blevet brugt i samspil med Nvivo, som er et software, hvori
kodning af alle interviews er foretaget, bygget op om en TA-kodningsstruktur (se tabel 6,
s. 95-97). Samtlige interviews er transskriberet, storstedelen af mig selv.

Teknikken, der er blevet anvendt i athandlingens kodningsprocesser, afspejler,
hvad Madill et al. (2000) betegner som en ’kontekstuel konstruktivistisk’ position. Det
vil sige, at der ikke er én korrekt fortolkning af selvorganisering — eller andre komplekse
feenomener — men multiple fortolkninger, der athenger af forskerens subjektive stasted
og konteksten for forskningen (Madill et al., 2000). Med denne forstdelse er ideer om
forskerobjektivitet og kodningsreliabilitet irrelevante, mens der fokuseres pa
forskerrefleksivitet, forseget pa at angribe genstandsfeltet fra flere perspektiver samt
kvaliteten af de beskrivelser, der produceres (King, 2012; Wimalasiri et al., 2008). Denne
refleksivitet og nysgerrighed efter at forstd analyseenheden som et sammensat og
pluralistisk feenomen er gaet igen i alle afhandlingens tre artikler. I begge de empiriske
artikler er TA blevet anvendt i kombination med andre analysetilgange, der underbygger

en pluralistisk og refleksiv tilgang til at forstd selvorganisering.
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Narrative tilgange passer som hand i handske inden for TA (King, 2012), hvilket
er blevet anvendt i artikel 2 (kaptiel 6), hvor template-analysen blev suppleret med en
narrativ leesning af data (Boje, 2001; Frandsen et al., 2017). Her kombinerede vi tematiske
(Hayes, 1997; Riessman, 2008) og performative (Gubrium & Holstein, 2009; Riessman,
2008) narrative analyser, hvilket tilbed en mere kritisk tilgang til at udforske indholdet i
de fortzellinger, alkoholcenterets medlemmer performede. Dette gav en forstaelse af
dominerende fortellinger og modfortellinger om alkoholcenterets decentrale
organisering, hvor bade positive og negative erfaringer ved at arbejde i det selvledende
alkoholcenter blev belyst.

I artikel 3 blev TA anvendt, suppleret med en dialektisk kommunikationsteoretisk
linse (Baxter & Montgomery, 1998; Tracey, 2004), der hjalp med at forsta hvordan et
selvorganiserende team pa en offentlig hospitalsafdeling var praeget af modsa®tninger og
spendinger koblet til de flade strukturer. Spandingerne var bade opbyggende og
nedbrydende for teamet, men blev handteret konstruktivt gennem adaptive rum, hvilket
skabte gget tilpasningsevne og effektivitet for det samlede team, og dermed funktionalitet
for organisationen (Uhl-Bien, 2018; Huxham & Vagen, 2000).

I artikel 1 var det ikke empiriske data, der blev analyseret. Her anvendte vi
metoden Mapping Controvercies (MC) til at bearbejde videnskabelige publikationer
inden for public value-litteraturen i et omfattende systematisk litteraturreview. MC blev
benyttet til at lave en semantisk analyse af videnskabelige artikler og udpege forskelle og
ligheder mellem forskermiljger i litteraturen og de dertilherende kontroverser. Metoden
underbygger ambitionen om refleksivitet og pluralitet (King, 2012; Wimalasiri et al.,
2008) ved at kortleegge plurale perspektiver fra 628 studier og gore dem laesbare ved at
kortleegge indholdet og gere de multiple perspektiver forstéelige (Venturini et al., 2010;
2015).

Pa den baggrund ser jeg en kobling mellem de tre forskellige analysetilgange, der
alle er velegnede analytiske tilgange til at forstd modseatninger gennem kontroverser
(artikel 1), dominerende forteller og modfortellinger (artikel 2) og dialektikse
spandinger (artikel 3), hvilket afspejler athandlingens dialektiske tilgang.

Se et eksempel pé kodning fra artikel 2 i tabel 6, der giver et overblik over den
analytiske proces og viser de forskellige abstraktionsniveauer, TA-kodningen har varet
baseret pa. Tabellen viser sammenhangen mellem TA-teknikkens anvendelse af

forsteordenskoder, andenordenskategorier og de aggregerede temaer om positive,
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udfordrende og umulige aspekter ved selvorganisering, som vi belyste i artikel 2 (King,

2012). Les mere om de iterative trin mellem dataanalyse og teoretiske ideer (Charmaz,

2006) i hver enkelt artikel (kapitel 4).

Tabel 6: Kodningsstruktur og nggletemaer

Hvor der bliver sagt: ”Det er faktisk ikke rimeligt, at jeg
nu ogsa tager de nye borgere. Nar du har halvt sa
mange pa din liste, som jeg har.”

Feltnotecitat: Det kan vaere diffust, hvem der har hvilke
roller, som der ikke i samme grad ville vare, hvis en
leder havde nogle af de koordinerende roller. Det kan
vare energikreevende med de her roller, men
gevinsten er stgrre, forteeller hun.

Citat: Vi skal have aftalt, hvad ligger inden for det at
veere Teal, og hvad ligger uden for Teal, fordi vi har fglt,
at ledelsen besluttede: “Det her lader vi dem hygge sig
med i deres arbejde med Teal. Og det her bestemmer

Kraevende at
veere
selvorganise-
rende

Divergerende
opfattelser af at
veere SLO

peer-feedback
setter  trivsel
under pres

SLO er ikke for
alle

Eksemplariske citater og observationer fra data Fgrsteordens- Andenordens- Aggregeret
kode kategorier tema

Citat: Men opgaven i Teal ggr, at du ikke bare gar pa | Veerdsaetter det | Medarbejder- Dominer-

arbejde, tjekker ind og tjekker ud. Det kraever, at du | ggede ansvar beslutninger og | ende

tager ansvar og forholder dig til det. Det gger personaleroller | forteellinger

ansvarsfglelsen i forhold til arbejdet. Du er ikke bare en pget den | om den

skakbrik. kollektive positive SLO

identitet

Citat: Jeg synes, vi har faet sa stor tryghed. Jeg synes, | Psykologisk

det, at vi kan finde ud af at Igse tingene sammen sa | tryghed i teamet

forskellige, som vi er. Det giver en keempe tryghed og

en enorm stor tilfredsstillelse ved at ga pa arbejde.

Citat. Jeg var ikke utryg ved ham (tidligere leder), men | Bedre relation

han havde bare en stil, der ikke passede mig. Men jeg | til Teal-lederen

oplevede, at han virkelig forandrede sig undervejs. Det En bedre

var enormt positivt, og jeg oplevede ogsa, at nogle af relation til

dem, der havde veeret utrygge ved ham, rent faktisk fik ledelsen

en helt anden relation til ham, hvor det der utrygge, det

kom meget mere i baggrunden. Det tillzegger jeg helt

klart det selvorganiserende.

Feltnotecitat: Fgr havde vi hver vores borger, og nar | Mere

man sa ikke selv havde tid til at lave mere naeste dag, | fleksibilitet

sa matte borgeren vente, hvor nu kan jeg ga ind og | gennem En mere effektiv

booke mine kollegaers kalender, og det ggr det bedre | decentrale brugerservice

for borgeren. beslutninger

Citat fra chef: Altsa. Sa der ligger bade noget konflikt | Konflikter i | Medarbejder- Modfor-

mellem to teams, men ogsé noget i det enkelte team. | teamet beslutninger og | teellinger om

den
udfordrede
SLO

96




vi som ledelse.” Og noget af det er muligvis ikke til
forhandling, fordi Aarhus Kommune bestemmer. Men
det kraever en klarere forhandling af: Hvor bestemmer
vi selv, og hvor bestemmer vi ikke selv? Og hvem skal
bestemme, hvor vi bestemmer selv?

Citat: Det har maske mest i fgrste omgang handlet om
os frem for borgerne.

Citat: Jeg taenker, at man kunne da godt veere nysgerrig
pa, hvordan borgerne oplever de tilbud, de far. Det er
der ikke nogen, der ligesom ... Det bliver jo en individuel
vurdering, hvor man taenker: Jamen, folk er jo glade og
tilfredse, nar de gar herfra. Men kunne det ikke veere
lige sa udviklende, hvis de blev spurgt? Det er ikke
teenkt ind.

Fluffy, hvad det
betyder at veere
selvorganise-
rende

Organisatoriske
initiativer frem
for borger-
initiativer

Ingen  direkte
involvering  af
brugere

Mangel pa
koordinering
skaber en mere
fragmenteret
brugerydelse

Citat fra chef: Vi startede med at sige, at nu skaerer vi
lige 2/3 af vores ledergruppe vaek. S3 inden de havde
leert, hvad de skulle, sa var de ngdt til at Igse nogle
opgaver, som var tidligere lederopgaver. Og den vej
rundt ville jeg aldrig ga én gang til. Hvor man siger:
”0Okay, sa kaster vi os bare hovedkulds ud i det.” Det var
ogsa mega sjovt. Men det gjorde ogsa bare, der var
nogle ting, vi fgrst blev klar med efterhanden, og som
vi maske ikke fik helt pa plads, fordi det kraever faktisk
mange ledelseskraefter eller organisatoriske kraefter at
implementere sadan noget her. Og dem trak vi jo ud,
samtidig med at vi gjorde det.

Citat fra medarbejder: Jeg har ikke taget rollen som
kontaktperson i vores team, og den rolle har ... Fgrst
braekkede en kollega halsen pa den funktion. S3a
braekkede en anden kollega halsen pd den. Nu har en
tredje kollega overtaget den. Fordi hun er meget,
meget diplomatisk og sg¢d, og alle kan lide hende.

Citat fra medarbejder: Vi ville gerne arbejde sammen os
tre, teet sammen, og s mente vi godt, at vi kunne ggre
det her bedre og lave en bedre modtagerfunktion og
lave en ensartet made at modtage borgerne pa. Sa der
begyndte vi sddan at se os omkring og sadan taenke:
”Hvem kunne vi teenke os at arbejde sammen med?”

Citat fra chef: Der er nogle teams, hvor det ikke
fungerer, men hvor de tror, de fungerer. Men hvor

For meget frihed

for tidligt

Hvem patager
sig de
decentrale

ledelsesroller?

Den
modtagelse

nye

Konflikter pa
tvaers af teams

Ingen til at
handtere
konflikter og
koordinering

En ineffektiv
brugerydelse

Noisy
silences om
den umulige
SLO
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feedback ikke handler om: Hvordan far vi lgst det her
sammen? Eller hvordan far vi skabt noget pa tvaers? Vi
havde egentlig troet, at vores to teams, som har virkelig
brug for samarbejde, at de fungerede rigtig godt, men
da vi sa fik koblet flere ledere p3, sa kunne vi se, at der
14 sa meget konfliktstof under overfladen, som de aldrig
havde faet taget fat i. Og det sled dem simpelthen op,
at de ikke fik taget fat i det her, og det er faktisk heller
ikke godt for borgerne.

Opsummering

I dette kapitel er de metodologiske refleksioner, der har ligget til grund for valget af de to
casestudier, blevet udfoldet. Jeg har forsegt at tilvejebringe forskerrefleksivitet ved at
give indblik i min adgang til feltet, de interaktioner, jeg har haft med feltet, og de
dertilhorende refleksioner, jeg har gjort i lobet af mine feltstudier. Afhandlingens multiple
analyseniveauer er blevet operationaliseret, mens athandlingens undersogelsesdesign er
blevet koblet til SLO-litteraturen. Derefter har jeg argumenteret for valget af den
sammensatte metodiske pakke, der i afhandlingen er benyttet til at undersege SLO i de to
casestudier gennem en kvalitativ etnografisk tilgang. Til sidst har jeg vist, hvordan data
er blevet brugt til at udvikle negletemaer og teori, der belyser modsatninger pa
pluralistisk vis, koblet til det at vere selvorganiserende medarbejder, leder og

organisation.
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5. ARTIKEL 1

Rethinking value in public management

Tobias Berggren Jensen, Susanne Borch Waldorff, Martin Kornberger
ABSTRACT

With the ascent of the concept of public value, the theory and practice of administration
have shifted from a focus on management, effectiveness, and efficiency (as espoused in
New Public Management) towards an agenda of public value creation. This has resulted
in a large, heterogenous number of scholarly publications on public value. In this paper,
we review this important body of work from the period 1994-2019, discuss it critically
and propose a few avenues for future research—especially in terms of conceptualizing
public value. We do so by using a mixed-methods approach, incorporating semantic-
network analysis, which allows a comprehensive quantitative and qualitative analysis of
the field of public value. The contribution we make is to (1) show in great detail how the
literature on public value has evolved and is configured, (2) categorize how value is
defined and measured within the literature, (3) introduce a novel mixed-methods
approach for literature reviews, and (4) provide ideas for further development of public

value theory based upon a critical assessment.

Keywords: public value theory; public administration; public management;

strategy; Mapping Controversies
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INTRODUCTION
The creation of public value in public-sector organizations has drawn the attention of
academic scholars and practitioners alike. Commencing in the mid-1990s (Moore, 1995),
the concept of public value emerged as a reframing of the context of policy analysis, away
from the strong focus on monetarization of costs and benefits, towards a more humanistic
and democratic conception of the values deriving from policy choices. The growing focus
on public value has resulted in a large number of publications that pay considerable
attention to the creation of public value, to public values more generally, and to the health
of the public sphere in which public value is created and public values are achieved
(Bryson et al., 2015).
Early review articles diagnose divergent debates and suggest a need for typologising the
public value literature (Alford and O’Flynn, 2009). In response, Bryson, Crosby and
Bloomberg (2015) made the first attempts to gather the field as a whole, to unite different
scholars with different approaches and notions of public value. More recently Lindgreen
etal,. (2019) provided a systematic interdisciplinary examination of how public value has
been established to give a definition and an up-to-date explanation of the field. These key
contribution shows how the field has been broadened beyond the initial focus on public
sector management (Moore, 1995) and elaborated in terms of new analytical concepts and
frameworks that are applied in new organizational settings (also private and cultural
initiations) by actors such as academics, consultants, and practitioners (Lindgreen et al.,
2019). Whilst these important contributions create cross-fertilization within the public
value field, they also invite further systematic analysis of the huge stream of literature
even more coherently. Bryson, Crosby and Bloomberg (2015) argued that the field has
been divided into three; with public value scholars in one group, public values scholars
in another, and scholars interested in the public sphere in yet a third (Bryson et al., 2015).
Thus, in this article, we address this fragmentation by visualizing how different
research streams are both interrelated and divided in the whole field of public value
research. Our approach undertakes a comprehensive review of the public value literature
that is visualized in a semantic network map showing overlapping themes and integration
and disintegration among the different research communities. We deploy a novel mixed-
methods approach based on a computational semantic network analysis of 626 relevant
publications. This technique allows us to explore, categorize and visualize different

thematic clusters within the public value literature. Importantly, rather than “picking”
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debates from an author’s perspective, we show how the field has evolved through an
analysis of thematic clusters, references and citations. Our method allows us to tease out
how each thematic cluster defines public value and is related to other research
communities semantically. By using this approach, we differentiate from previous
reviews and books that are based upon the researchers’ interpretations of the field.
Instead, our systematic mixed-methods approach allows for including previously
overlooked papers and showing the overall interconnection of various public value
literatures in a network map.

Thus, our main contribution is to show, in great detail, how the literature on public value
has evolved and is configured. This contribution is intended to help understand the
important public value field by showing interrelated research themes, semantic
connections and discursive patterns among numerous researchers and their work. We
focus our analysis on how public value is defined and measured within each cluster. We
explore the existing value definitions within a field where a clear definition remains
elusive (O'Flynn, 2007) and where the ambiguous nature of public value fuels its
popularity - it can be all things to all people (Rhodes & Wanna, 2007). Doing this, we
further introduce a novel mixed-methods approach for literature reviews that has not been
applied in public administration and will help expand our knowledge of the broad research
field. Finally, we provide ideas for further development of public value theory based upon
a critical assessment of the status of the field.

Our paper is structured as follows. First, we present our mixed-methods approach to
reviewing the literature on public value. We then present our network analysis and assess
the theorization and contributions to the conversations on public value from six different
notions of value. Finally, we provide three interpretations of the network map and the six

clusters’ interrelations within the public value literature.

MAPPING THE PUBLIC VALUE DEBATE: METHODS

Mapping Controversies

In this project our mixed-method approach draws on the techniques of mapping
controversies (MC). Mapping controversies (MC) was initially a teaching method
conceived as a tool to cope with the increasing hybridization of different scientific

disciplines. Venturini (2010) explains the tool as “an effort to follow disputes when they
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cut across disciplinary boundaries”. The method was invented by Latour in 1998, as a
didactic version of Actor-Network Theory (Venturini, 2010). Now the method has
evolved into its own research method, that explores and represents socio technical issues
and makes complex scientific debates readable for a larger public through extensive
controversy maps (Venturini et al., 2015a). The field has been extensively developed and
is applied in many cross disciplinary projects investigating topics such as obesity research
(Jensen et al, 2018), fake news (Bach, 2018), climate negotiations, and climate diplomacy
(Venturini et al., 2015b; Venturini et al., 2014) to name but a few. The aim of using
mapping controversy in our mixed-method approach is to contribute with an extensive
and comprehensive explanation of the configuration of the public value literature. We
argue that this mapping approach will help expand the understanding of an emerging

research field composed of a wide range of different scholars and disciplines.

A digital mixed-methods approach

For our review of the public value literature, we applied a three-step approach. First, we
wanted to explore the prevailing discourses of public value by investigating a wide range
of articles addressing public value. We developed a dataset of articles (Jensen et al.,
2018a) deriving from the largest and most widely known cross-disciplinary publications
listed in Scopus and Web of Science. We chose to include all articles with one or more
citations, which gave us a comprehensive dataset with an extensive range of authors.
Second, we used a word-extraction algorithm to conduct a semantic analysis of all the
abstracts stemming from the dataset, which made it possible to create a comprehensive
map that illustrates the configuration of the public value field. This allowed us to visualize
the different thematic clusters (different research communities) within the public value
literature. Finally, we assessed the clusters manually, by reading the underlying articles
related to each cluster. Thus, we were able to interpret and compare, qualitatively, the
different contributions and notions of public value in the different clusters. In the

following sub-sections, we describe in detail how we approached each of these steps.

Building the dataset
To produce the network, we built a dataset of the literature. We extracted all abstracts

written with the search word “public value*” in the two large scientific databases, Web
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of Science and Scopus. We included all articles from the period 1994-2019. The year
1994 was chosen because it was the year when Mark Moore published the landmark
article ‘Public value as the focus of strategy’ in the Australian Journal of Public
Administration. This left us with a total of 1,562 abstracts after removing all duplicates.
We compressed the dataset further and included all English-language publications with
at least one citation during this period. We opted for this ‘inclusive’ strategy because we
wanted to explore public value through the widest possible lens. We are aware that this
strategy underrepresents the most recent publications since articles from 2019 and 2018
had less time to gain a single citation than older publications. Nevertheless, the inclusion
criterion of one citation provided the best foundation for the network visualization and
our research strategy. This reduced the 1,562 articles to 1,121. To ensure that these 1,121
were topically relevant, we read all abstracts to make sure the content was related to the
public value field. Since our strategy includes every abstract or keyword containing the
term ‘public value’, we scrutinized and discarded the irrelevant articles to the public value
field in terms of our reading and assessment criteria. We used an assessment strategy
(appendix 1) to categorize the 1,121 articles in three colors, which represented our coding
of the content. The criteria for exclusion were applied if a paper was not aligned with our
definition of relevance to the public value literature (such as economics papers that focus
on public values in a cost-benefit perspective). We developed an inclusion guide, to
navigate our selection of papers. We included public value literature that provided insight
into themes such as: value creation, value definition etc. (see appendix 1 for full
explanation). We marked borderline papers as orange and discussed them further. In total
we excluded 495 articles, which left us with 626 for further analysis, which made the

foundation for our network map.

Figure 1: Distribution of articles by year before and after manual cleaning
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Note that recently published articles do not increase in the cleaned graph due to our exclusion of
articles with 0 citations, which leaves out more recently published papers due to the less time to
gain citations.

CREATING THE MAP

We used a semantic analysis tool to create our network. Words and phrases derive their
meanings from the context they are embedded in. Therefore, in accumulating article
abstracts into a network, it becomes possible to see how words relate to each other and to
extract meaning from these associations. We first used the open software CoreText to
compile a list of co-occurring multi-terms.” The list was made in CoreText by analyzing
the sentence structure (also called PoS tagging) to assign a word class to each term found
in a sentence. The sentences stemmed from our dataset of 626 articles. After performing

PoS on the dataset, we built a list of noun phrases (combinations of nouns and adjectives).

We used a function that ranks these terms from the dataset. We prioritized the
terms with the highest ranking that carried the most specific information. Specificity
means terms that are used with a high frequency in a small part of our sample instead of
terms that appear evenly in all parts of the sample. In brief, we discarded generic terms
and, instead, suggested terms that are interesting to analyze by a so-called specificity
score in CoreText. This was to obtain insight on the specific terms used by a subset of

papers on public value to understand their discourse, rather than the discourse that is

7 Multi-terms refer to one or more terms occurring together in the underlying articles
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generic to all the papers. We used the 300 most specific multi-terms after numerous
iterations and experimenting with different list lengths. Subsequently, we manually
cleaned the 300 multi-terms for a smaller number of generic terms, which was not cleaned
out by the CoreText specificity filter. Finally, we produced a network showing the
different multi-terms groups into different clusters. These clusters show the different

discursive patterns of 626 abstracts related to public value.

Visualizing the map

We produced the network with co-occurring terms used in the selected 626 public value
articles. The network shows the discursive patterns of the 626 articles. Reading the
network, a node indicates co-occurring themes. The nodes are determined by a force
vector algorithm® bringing together terms directly or indirectly linked, while keeping
apart terms with fewer co-occurrences. If two different terms are used in the same article,
they are connected by a line in the network. The more frequently the two terms co-occur,
the thicker the line becomes, also in the visualization. The visual format of the network
(figure 3) was made using a spring-based (or, force-vector) algorithm (Jacomy et al.,
2014). This creates a repulsive force bringing together all nodes and allows the lines to
act as springs holding connected nodes together. Heavier lines indicate stronger springs
which make frequently co-occurring terms to be held more closely together than the less
heavy lines. Therefore, visual proximity between nodes shows terms with a tendency to
occur in the same context (in our case, public value papers). Conversely the distance
between nodes indicates that the terms are rarely (or never) used in the same context. The
nodes are colored differently in the network, and same-colored nodes can be interpreted
as belonging to the same cluster of frequently co-occurring terms in the network. Our
clusters of closely connected terms can be interpreted as subsets of papers that share a
specific framing of public value. The clusters show conversations that use specific terms

that are distinctive to a certain subset of papers in the dataset (Jensen et al., 2018a).

8 A continuous graph layout algorithm to create handy network visualization designed for the

Gephi software (Jacomy et al., 2014).
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Analyzing the map and defining the six clusters

Our qualitative analysis was used to identify the six clusters of the network and unfolded
in three steps. First, we identified the nodes related to each cluster. We identified article
examples within each cluster as determined by a textual algorithm identifying the articles’
use of typical words in comparison to the remaining articles in the specific cluster. Using
this information, the algorithm defined three influential article examples in each cluster,
which we used to discuss attributes, value definitions and ways of measuring value in
each cluster. By using this function, we were able to get an idea of the content of the
different clusters. Deepening our understanding, the first author developed short
qualitative descriptions and bullets, and suggested headlines for each cluster to discuss
them further in our research group.

After the first round of discussion, we then took a further step into qualitatively
analyzing each cluster. We used the network to find the most influential authors of each
cluster. We assessed their influence based on the number of citations, number of papers,
number of nodes the authors contributed to, and our own knowledge of the field. We read
the papers of these authors to get insight into the differences and commonalities between
the clusters, and to identify their different value definitions and ways of measuring value.
During these interpretations, reading and discussions, we were able to pin down the
headlines of 6 clusters with different notions of public value. We read around 150 full
papers to understand the underlying content in relation to the different clusters. After this,
we wrote up the analysis of each cluster in the network by explaining the subsets of papers
belonging to the notes in the network. We used the most influential papers as examples
to illustrate the discourse of the cluster. Further, we interpreted how the semantics within
each cluster was related to the remaining research field, to connect the different fields and
help the readers see new connections and potential overlaps of interest in a comprehensive
research field. We discussed our cluster analysis with experts stemming from each cluster,
to validate our interpretations. Note that our approach allowed for authors being present
in more than one cluster because they—and their work—contribute to more than one
public value theme (e.g., Moore provides numerous contributions across the network

map).
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Figure 2: lllustration of the different steps in building the dataset to produce the

network.

Step 1: Creating the dataset

Step 2: Creating the network

Step 3: Network analysis

1.0 Database search: "Public Value*"'
= total volume of 1,562 articles from
Scopus and WOS

2.0 Network:
626 abstract used to build semantic
network of public value literature

3.0 Identifying most typical articles:
Getting a semantic overview of the
network and the underlying papers

1.1 Selection of articles: all articles
with 1 < citation from 1994-2019
= 1,121articles

2.1 Building network of articles
grouped as clusters of semantic
nodes

3.1 Selecting most influential authors
for cluster analysis (number of notes
+ citations)

1.2 Inclusion: reading of 1,121
abstracts and discarding irrelevant
papers

1.3 Relevant papers:
626 abstracts chosen to build the
network dataset

Limitations of the method

3.2 Write cluster analysis and
discuss with field experts

Using text algorithm and digital tools to create the map allowed us to handle a huge

number of papers and to find interconnections, commonalities, and differences. This

approach has the advantage of navigating and visualizing the public value field

comprehensively. However, the algorithm does not provide a deeper qualitative

interpretation of the data. Therefore, the approach we applied in getting to know each of

the clusters qualitatively was time consuming. We read over 100 papers to assess the

context of each cluster and to understand how the different clusters differ and play

together. We made choices that are important for how our network is visualized, the story

we tell about the different clusters, and the information we highlight in our narratives.

This method required many choices that we have described transparently, and these

descriptions indicate the complexity of the method.
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RESULTS: UNFOLDING THE PUBLIC VALUE THEMATIC CLUSTERS

In this section, we explain the content of the six identified thematic clusters of public
value in our network. We begin by presenting the work on ‘public value strategy’ and
continue with ‘public interest and political values’, ‘public service motivation’, ‘public
value management’, ‘co-creating public value’, and ‘digital public value’. We present
each cluster by first explaining the context or background that paved the way for the
cluster’s focus and development, e.g., the empirical challenges or theoretical issues to be
addressed. We then assess 3 criteria in each cluster 1) The public value definition 2) How
public value is measured, and 3) The clusters’ relation to the public value field. In
appendix 2 we provide a few examples of some of the underlying authors within each

cluster.
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Figure 3: Network map: The 6 clusters of discursive patterns in 626 articles related to

public value literature
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Public value strategy
Articles in this cluster focus on terms such as “strategic management”, “public service
deliveries” “Organizational capabilities”, and “notion of public value” why we label the
cluster Public value strategy. The cluster builds upon Mark Moore’s (1995) strategic
focus on the public sector’s value creation. Moore responded to the neoliberal dominance
of the public sector, which was particularly strong in the 1980s and 1990s favoring swift
market forces instead of collective democratic governance.

Value definition: In this perspective public value is not given but to be searched
for, negotiated, and legitimized in a context of clients, taxpayers, politicians, etc. It is a
managerial strategy to be initiated by individual public managers with the aim of reaching
a shared subjective understanding of value (close to a norm, an institution etc.). It is about
adding value to society. Moore (2000) argues that value creation in the public sector is
complex and differs from the non-profit and private sectors. However, public value is
difficult to define: “Public managers create public value. The problem is that they cannot
know for sure what that is” (Moore 1995, p. 57). Public value is defined through
democracy: “Final determination of what constitutes public value in a democracy in
specific cases is up to the elected officials and citizens” (Moore 1995, p. 29-31).

How to measure value: The aim is to move beyond the provision of outputs as

measured economically and quantitatively by the amount and speed of public service
provision, to outcomes as measured by long-term improvements of citizens’ lives and
society at large. Moore (1995) suggests evaluating the efforts of public-sector managers
not in the economic marketplace of individual consumers but in the political marketplace
of citizens and collective decisions. He advocates for a public value accounting scheme,
that ‘in evaluating government performance, citizens should and do invoke not only
utilitarian views about what contributes to the individual or collective welfare but also
deontological ideas about the fair and just treatment of individuals by the state and the
kinds of social relationships that would constitute a just as well as a good society’ (Moore,
2014, p. 475). “On the benefit side is the achievement of collectively valued outcomes,
while on the cost side are the costs of using public authority and collectively owned

assets” (Bryson et al., 2014, p. 449).

Relation to the public value field: As the network illustrates Public value strategy
is placed in the center of the network and have co-occurring terms overlapping with all

of the other clusters in the network. This indicates that this cluster is core in the whole

110



research community. We further assess that the cluster is especially closely connected to
the cluster Co-creating public value because of their many interrelated terms and the little
distances between these terms. A close distance between related terms, means that the
context for using these words is more similar (while long distance indicates the opposite).
The Public value strategy and Co-creating public value share an interest in technology as
a lever for public value creation where “information and communication technologies”
are linked to “performance of e-government”.

Other influential examples from this cluster: See Bryson, 2004; Moore and

Hartley, 2008; Crosby and Bryson, 2010; Alford and Greve, 2017 in appendix 2 (this will
be a hyperlink to appendix 2).

Public interest and political values
This cluster gathers around public interests and political values and is oriented towards

2

policy analysis and policy theory using terms such as “public interests” “policy analysis”
“social value” and “policy development”. To gain an overview of public sector values a
group of researchers predominantly from political science (Jorgensen, 2003; Jorgensen
and Bozeman, 2007) set out to scrutinize the identification of public values in research.
This work was grounded in questions about traditional public management (i.e., the
Weberian bureaucracy), which has dominated many decades of democratic welfare-state
developments creating “public goods” (node in network). The perspective explains the
principles on which government should be based, such as that the role of public managers
is to implement political goals, ensure high-quality professional service provision, and
interact with citizens as clients receiving service.

Value definition. Public value is in this perspective an ‘ideal type’ to be pursued
by the state and its citizens. Public values are generic, solid, absolute, and instrumental,
defined by policy objectives and authorized by law. They are public ethos and codes of
conduct. Bozeman (2007, p. 37) specifies: “A society’s ‘public values’ are those
providing normative consensus about (1) the rights, benefits, and prerogatives to which
citizens should (and should not) be entitled; (2) the obligations of citizens to society, the
state and one another; (3) and the principles on which governments and policies should
be based”. ”Although public values in a democracy are typically contested, a relative

consensus is discernible from constitutions, legislative mandates, policies, literature
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reviews, opinion polls, and other formal and informal sources (Jorgensen and Bozeman,
2007 in Bryson et al., 2014).

How to measure value: “Public value creation is the extent to which public values

criteria are met, where these are some combination of input, process, output, and outcome
measures” (Bryson et al., 2014, p. 449). Bozeman and Sarewitz (2011) outline the
elements of a case-based approach to “public value mapping” that involves the gathering
of data to test hypotheses about causal logics and outcomes. The approach makes it
“possible to seek and even test public values statements found in broadly held
articulations of desirable states toward which progress can be assessed (‘decreased infant
deaths’; ‘cleaner air’). We are not after prediction or proof, we are after plausibility, which
seems to us a desirable, reasonable and achievable expectation for science policy-making
(or any policy-making, for that matter)” (Bozeman and Sarewitz 2011, p. 13).

Relation to public value field: The cluster is placed in the top region of the map

and is rather disintegrated from the other research clusters. We see that the most frequent
co-occuring terms are connected to Public service motivation, which indicates a shared
understanding of public values as defined as fixed ideal types. Yet, the repulsive distance
between the terms indicates that the co-occuring terms are not used in a similar contextual
meaning. A potential explanation of the disintegration from the research field, is that this
is the only cluster where public value is mainly discussed from a political science
perspective.

Other influential examples from this cluster: See Jorgensen, 2003; Jorgensen and
Bozeman, 2007; Nabatchi, 2012; Rhodes and Wanna, 2007 in appendix 2 (this will be a
hyperlink to appendix 2).

Public service motivation

This cluster is comprised of terms such as “public service motivation”, “public sector
organizations”, “transformational leadership”, “public service values” and “public-
employees”. The terms “public values” and “public-employees” indicate that public
service motivation (PSM) is an individual-level oriented approach to pursue public value.
The PSM perspective goes beyond the public value field providing ideas about what is a
public servant and how that person should behave to contribute to society. PSM has grown

into one of the core concepts of public administration and public management research
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during the last two decades and is closely related to the public value literature (Andersen
etal., 2013).

Value definition: PSM is often described as motivation to “do good for others and
shape the well-being of society” (Perry and Hondeghem 2008, p. 3). Andersen et al.,
(2013) relate PSM to public value, by arguing that PSM can metaphorically be seen as
the “fuel” that provides individuals vigor to apply extra effort in delivering public service,
whereas public value represents the specific understandings of what is desirable for other
people and society (Jensen et al., 2019). Thus, public value and PSM cannot be totally
separated, since values can be motivating, and motivation is often oriented towards
something desirable (often societal or institutional values) (Andersen et al., 2013).

How to measure value: Measurements are central to the PSM literature and have

been operationalized by Perry (1996) in the four-dimension construct including: self-
sacrifice, commitment to the public interest, attraction to policymaking, and compassion.
Kim et al., (2010) included an additional dimension to Perrys (1996) construct, by adding
“commitment to public values”, “reflecting the extent to which an individual’s interest in
public service is driven through their internalization of and interest in pursuing commonly
held public value such as equity, concern for future generations, accountability and
ethics.” (Kim et al., 2010) Andersen et al (2013) argues oppositely that Perry’s original
construct should be used for measuring PSM, while other constructs are needed for
measuring public value, e.g., modes of governance: hierarchy, clan, network and marked,
to measure a multi-dimensional classification of public value (see Andersen et al., 2012;

Andersen et al., 2013).

Relation to public value field: The Public service motivation cluster shows

integration to other research communities by using terms stemming from Public interests
and political values, Public value strategy, and Public value management. The closest
bridge is made to the Public value management cluster, where terms such as
“management reform” links to the term “new public governance” and “public sector
innovation”. Further, we see that the term “public employee” is located close to the term
“decision making process” in the Public value management cluster. This indicates how
Public service motivation share an orientation towards service-user value, which is also
a focus in the Public value management cluster shown in terms such as “public debate”;

“public views” and “stakeholder participation”.
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Other influential examples from this cluster: See Bro et al., 2016; Jensen et al.,

2018b; Jensen, 2019; Paarlberg and Perry, 2007, Wright and Sanjay, 2008;

Vandenabeele, 2014; Ryan and Deci, 2004 in appendix 2 (this will be a hyperlink to
appendix 2).

Public value management
In the epicenter of the network, we see especially two terms: “public sector” and “new
public management” connecting the Public value strategy cluster. Surrounding these
terms, we see that “local governments”, “public sector reform” and “public value
management” are used frequently by scholars in this cluster. “Public value management”
reflects a growing academic literature on public value creation, that has generated
curiosity and discussion about a whole new governance approach. Stoker (2006, p. 43)
pointed out that “the public value management paradigm does blend features of traditional
public administration and new public management. However, in its key objectives,
attitude to democracy, and ideas about the role of public managers, it goes beyond either
of the previous paradigms into territory that marks a clear break with past understandings
of the way that governmental actors, both official and elected should behave.” The new
approach became linked to collective value creation: “The governance of the public realm
involves networks of deliberation and delivery in pursuit of public value” (Stoker, 2006,
p. 47). O’Flynn (2007) delineated the differences between the existing new public
management and the developing public value management, such as the former being
result oriented whereas the latter, relationship oriented. With a normative touch,
researchers claimed that public value management represented a necessary way of
thinking moving beyond “the narrow market versus government failure approaches which
were so dominant in the NPM era” (O’Flynn 2007, p. 353).

Value definition: In this perspective public value is understood as the outcome of
a particular governance approach designed deliberately to include multiple citizens.
O’Flynn (2007, p. 358) argues: “Think of citizens as shareholders in how their tax is
spent. Ultimately, the value is decided by the citizen. Citizens do this through the
democratic process.” The public manager has the role of mediating value tensions
between conflicting citizens values. Alford and Hughes (2008, p. 131) also emphasize

that “it is not who produces it that makes value public. Rather, it is a matter of who
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consumes it”. Meynhardt (2009, p. 212) emphasizes the basic idea that public value
begins and ends within the individual: “Public value is value for the public. Value for the
public is a result of evaluations about how the basic needs of individuals, groups and
society as a whole are influenced in relationships involving the public. Public value then
is also value from the public, i.e., ‘drawn’ from the experience of the public. The public
is an indispensable operational fiction of society.”

How to measure public value: Meynhardt (2015) has developed a public value

scorecard, arguing that public value “is not delivered, but perceived.” Public value is
therefore measured against individual evaluation since people act based on meanings they
attach to their perceptions. This approach must not be confused with the idea of measuring
individual values. Individual evaluation means that individuals assess the public value of
something. Therefore, the PVSC does not ask What’s in it for me? but forces respondents
to reflect on the social impacts and the question What makes X valuable to society?
(Meynhardt 2015, p. 157). The perceived public value creation opportunities and risks
are scored, computed, and translated into a managerial perspective covering five
dimensions in the scorecard: (1) Is it useful? (2) Is it profitable? (3) Is it decent? (4) Is it
politically acceptable? and (5) Is it a positive experience?

Relation to public value field: This cluster is integrating the whole public value

field by connecting co-occurring terms across all clusters. Due to the repulsive
mechanisms, we see that it is particularly integrated with the two clusters: Co-creating
public value and Digital public value. Terms from the Public value management cluster
such as “public value frameworks” and “smart technologies” are linked to “social media”
in the DPV cluster. This indicates a shared interest of value creation through the use of
technology.

Other influential examples from this cluster: See Stoker, 2006; Alford and

Hughes, 2008 in appendix 2 (this will be a hyperlink to appendix 2).

Co-creating public value

The work on public value strategy and management has been further developed by several
scholars who have added both depth and complexity to the approaches. These scholars
maintain and unfold the premise that public value needs to be negotiated among multiple

stakeholders, which
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” ELS

are illustrated by terms such as “public value creation”, “open government”, “citizen

participation”, “public sphere”, and “public value dimensions” in the network. These
democratic oriented processes arise divergent interests. Public managers should focus on
organizational performance, results, and partnerships. Citizens become clients, users, and
co-creators; the aim is to better satisfy citizens’ demands but also to involve them in the
co-creation of public value and addressing societal problems.

Value definition: Bennington (2011, p. 42) unfolds the concept of the public
sphere and includes this in a definition of public value: “what the public (most) values
and what adds value to the public sphere”. He points out a tension in public value creation
between, on one hand, the dialogue between current users and local governments about
the provision and prioritization of public services and, on the other hand, public interest
in long-term value creation, including following generations. Public value, he argues, is
more than the aggregation of individuals’ rational choices and preferences as prescribed
in economic theory and New Public Management; public value is the creation of a
collective common. Dimensions of public value could be economic, social and cultural,
political, and environmental (Bennington 2011, p. 45-46). According to Bryson et al.,
(2014), public value is always plural—‘public values’—necessitating and enabling
multiple actors to be involved, and also creating ambiguity and tensions.

How to measure public value: Horner and Hutton (2011, p. 124) argue that ”given

the dynamic nature of political and social interaction that changes what the public value
over time, any search for an absolute measure is to be actively avoided”. Also, Page,
Stone, Bryson and Crosby (2015) agree that assessing public value clearly requires close
attention to complexity and variability, even in fairly short periods of time. They propose
a framework to assess the public value that cross-sector collaborations produce, featuring
democratic accountability, procedural legitimacy, and substantive outcomes. Yet,
assessing a collaboration’s creation of public value may be subjective and contentious,
and numerous trade-offs between the partners complicate judgments about the extent to
which a collaboration has created public value. “Analysts therefore cannot reduce overall
assessments of public value to a single ratio or index, nor use specific threshold measures

to assess the creation of public value attributes” (Page et al., 2015, p. 729).

Relation to public value field: An interesting observation regarding this cluster is
that the terms are very closely related to the terms stemming from the Digital public value

cluster, which means that the terms are used in the same context of understanding.
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Nevertheless, very few lines connect the terms between the two clusters, which means
that they do not use the same words in these two steams of research despite their interests
are quite closely connected. This indicates a potential bridge for cross-fertilization
between Co-creating public value scholars and Digital public value scholars, where
different means, such as “e-governance”, “open data”, and “social media” are emphasized
as ways of creating public value and exploring the opinions of the “public sphere”

Other influential examples from this cluster: See Alford, 2011; Radnor and
Strokosch, 2016; Sancino, Benington and Serensen, 2017 in appendix 2 (this will be a

hyperlink to appendix 2).

Digital public value

This cluster focuses on how digital solutions and technology are transforming public
governance. The focus is on how digitalization changes the public sector and how
technology can be used to create public value. The growth of information technologies
and the increasing digitalization of state-owned utilities are explored as ways to create
public value. This field of literature points to technological tools and digital possibilities
that can change the public sector. Some of these tools, such as “open data", “authorizing
environment”, “value proposition”, “e-government-servives”, “value conflicts”, and
organizational transparency, Big Data in digital decision-making, and evaluative designs
for measuring “smart cities” are related to the ways in which public value aligns with the
interest of the public.

Value definition: The definition of public value is based on Moore’s management
philosophy for achieving public value (Douglas and Meijer, 2016). Public value is what
citizens and their representatives seek concerning strategic outcomes and public services
experiences (Grimsley and Meehan, 2007). Thus, public value is investigated through
measurable outcomes of public services, such as increased trust in government and public
service providers and the quality of citizens’ experiences of public services and
government. Public value is in this sense related to measures of value.

How to measure public value: The principal methods used to investigate and

measure value are technological and digital solutions. Grimsley and Meham (2007)

contribute by creating and testing a valuation system incorporating intangible criteria
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associated with the creation of public value in terms of social inclusion, perception of
equity, community cohesion, sustainability, well-being and trust.

Relation to public value field: The cluster is placed in the bottom region in the

right side of the network. The most common co-occuring terms from this cluster are “e-
government services” and “government services” which are used in papers that also focus
on public value generation (the Public value management cluster) and governance
systems (the Public value strategy cluster). Further, the term “value conflicts” is
connecting the Digital public value cluster to the term “public sector management”
deriving from the Public value management cluster.

Other influential examples from this cluster: See Meijer et al., 2016; Meijer, Gil-Garcia,
and Bolivar, 2016; Douglas and Meijer, 2016 in appendix 2 (this will be a hyperlink to
appendix 2).

DISCUSSION

Public value is still contested, and despite its great popularity, some questions remain
unanswered such as how public value is conceptualized and how it is distinct from other
related concepts (Hartley et al., 2017; Williams and Shearer 2011). We have through this
review demonstrated how public value has expanded significantly in the period 1994—
2019. The mixed method design in this study has enabled identification of six clusters
with discursively different notions of public value in the domains of strategy,
management, political interests, motivation, co-creation, and digitalization. We have
identified how public value is defined and measured differently in these current research
communities. In the following, we provide our interpretation of the network map and the
interrelations of the six clusters within the public value literature. We hope this can help
expand the knowledge of how the field is connected, and other researchers can draw on

these steps and develop them even further.

Interpretation of the network map

Interpretation one — the central region of the map: Looking at the map, we see that

the central region of the network is constituted by the Public value strategy and the Public
value management clusters. These clusters are the most integrated research communities
in the whole public value field, and the terms used in these clusters are connected to the

entire network. We are not surprised that the Public value strategy cluster is influential to
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the whole field, since its core author Mark Moore initially proposed the notion of public
value. Moore’s work and value definition are applied in the Digital public value cluster
utilizing technological solutions as means to measure public value from various
stakeholders (Douglas and Meijer, 2016); and the Co-creating public value and Public
value and political interest clusters seek to expand and further develop Moore’s initial
work, that has been criticized for being too leader-centric mainly focusing on managerial
aspects of public value creation (See Rhodes and Wanna, 2007; Bozeman and Feeney,
2007; Bozeman and Sarewitz, 2011; Meynhardt and Jasinenko, 2020). The Public value
management cluster is also connecting to all clusters in the whole public value field. This
cluster seeks to develop a whole new governance approach (Public value management),
which garters interest from different research communities in the remaining clusters. The
Public value management cluster both emphasizes policy design and stakeholder
participation, which connect this literature to other research communities both interested

in micro-level citizen value and macro-level societal values.

Interpretation two — the top region of the map: In the top region of the cluster, we

see the literature on Public interest and political values and the Public service motivation
cluster. These clusters are connected visually, which we assess shows that their
definitions of public value are closely related. In both clusters, public value is perceived
as generic and fixed. And both stress the links between the societal level of value creation
and the inner workings of organizations. Their focus on the ethos of the public servant
and the motivation of the public employee shares the goal of delivering fair public service.
Yet, despite the shared definition of value, we see that the Public service motivation
cluster is more connected to the two central region clusters, the Public value strategy and
the Public value management. A potential explanation could be that these clusters share
a focus on service user values, management reforms and leadership practices. Here we
see that Public service motivation is interested in measuring public values through
constructs, which is also emphasized in the Public value management cluster, where e.g.,
Meynhardt has developed a new public value scale based on his conceptualization of
public value (Meynhardt and Jasinenko, 2020).

Interpretation three — the bottom region of the map: Co-creating public value and

Digital public value are clusters situated in the lower region of the network and are

coherent in their discursive use of terms. Both clusters are situated closely to the Digital
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public value cluster and the Public value management cluster. A potential explanation of
this, could be that all these four clusters (the central region and the bottom region of the
map) share the understanding that public value is processes of collaboration and
negotiation between multiple stakeholders. These clusters emphasize that public value is
constructed and perceived in the eyes of citizens and service users. Furthermore, all four
cluster addresses how technology can be applied to create public value by applying terms
such as “information technologies”, “public value of e-government”, “open data”, and
“smart technologies”. Despite the Digital public value cluster is closely related to the
other three clusters discursive use of terms (illustrated by the short distance to other nodes
from the neighbor clusters), we see that not many lines are connected to the remaining
clusters. This indicates that the authors share a common interest in technology, but are
using different terms in their papers explaining related phenomena.

We, therefore, suggest that closer collaboration and cross-fertilizations should be
made between scholars from Digital public value and the remaining three clusters: Public
value strategy, Public value management and Co-creating public value. Digital public
value may over time foster a comprehensive framework for understanding the drivers,
barriers, and potential risks and benefits of co-creation, which recently has been
emphasized by Torfing et al (2021). We, therefore see that the public value field could be
more unified with the novel work on digitalization and technology in public management,
particularly from the digital public value cluster.

We further point to our own mixed-method approach as a potential technology
that can help navigate public values and plurality in large public debates, which are being
utilized in other research fields to navigate complex data and visualize different
discourses and values. This method clearly has some interesting potential for collective
decision-making as a research method, that can explore and represent complex public

debates readable for a larger public through extensive controversy maps.

CONCLUSION

The mixed-method approach used in this literature review has given a systematic
empirical analysis of the status and configuration of the public value field. We see that
the public value literature, like other research fields, are categorized by unity and disunity.
We have identified six discursively different cluster illustrating different research

communities of public value, with different value definitions and ways of measuring
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public value deriving from 25 years of public value research. We also have given our
interpretation of the coherence between research fields, which is just one way of reading
the network map, out of many. We invite other scholars for deeper inquiry of the
configuration of the interdisciplinary field of public value and hope to initiate new

collaboration across the field.
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APPENDIX 1: ABSTRACT ASSESSMENT

All Abstract excluded is marked as red

All abstracts are excluded if they:

- Are not associated with Public value]
literature, E.g. economics focusing on
public values in a cost/benefit perspective.

- Do not have a relation between citizens and

state/organizing

All abstracts are included if they:

- Does have an organizational/institutional
perspective

- Are related to Public value literature

- The article provides a perspective of:

- Value-Creation

- Value definition

- Measurement of value

- Empirical foundation for value

All  papers are included for further|
assessment if they:
E.g. E-government studies, policy|

evaluation, etc.

APPENDIX 2 EXAMPLES FROM LITTERATURE

Public value strategy

Examples from literature: The emphasis on strategy is notable in the work by

Bryson (2004). He focuses specifically on stakeholder analyses as a strategic means for

public managers to help create an authorizing environment (Moore 1995) that “will

indirectly improve organization performance—for example, through changing the

organization’s externally imposed mandates, funding sources, decision-making

protocols, or accountability mechanisms” (Bryson 2004, p. 24). Moore and Hartley
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(2008) explored innovations in governance. They argue that the literature has focused
primarily on private-sector innovations and has neglected how public managers create
innovations that seek to improve social performance through re-organizations of cross-
sector decision-making, financing and production systems. Crosby and Bryson (2010)
developed a theoretical framework for understanding public managers’ creation and
maintenance of cross-sector collaborations that create public value. Integrative leadership
means bringing diverse groups and organizations together temporarily to remedy complex
public problems and achieve a common good. Alford and Greve (2017, p. 14) explained
that “strategy in the public sector is moving from being mostly about corporate planning
models in single public sector organizations in the NPM-era to a broader and more widely
dispersed activity that several managers and organizations participate in. A way forward
for public managers is now to be less focused on the content of strategy in the sense of
finding the right performance and optimized outcome. Instead, public managers must pay
more attention to forming and shaping public value-propositions and engaging with other
stakeholders and citizen participants in doing so. Politicians, stakeholders and citizens all
play a part in realizing the goals of a strategy. Therefore, a more balanced route for public

managers is to view themselves as partners in public value creation”.

Public interest and political values

Examples from literature: A group of researchers reviewed which public values

have been identified in public-sector research and empirically in policies underpinning
different public sectors (Jorgensen, 2003; Jorgensen and Bozeman 2007). Their
descriptive inventory of 72 public values illustrates what is constructed as ‘good’ and
‘right’ in that these are important for maintaining proper and ethical political governance.
Based on their findings, they construct constellations of classic values and nodal values
such as justice, prudence, fairness, integrity, consistency, and a loyal bureaucracy.
Nabatchi (2012) focuses on issues of design and how various design choices may assist
public administrators in addressing public values, including cooperation, communication
mode, shared decision authority, participatory mechanism, participant selection,
participant recruitment, and recurrence and iteration. This cluster includes also more
hesitant voices, for example, Rhodes and Wanna (2007), who criticize Mark Moore’s

endeavor for the entrepreneurial role of public managers in Westminster government
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systems. They warn against the arbitrary, voluntaristic, and risky features for public
officials. But “if public value is mutual incremental adjustments to improve performance,
or administrative technologies designed to create better relations (or production) between
policy implementers and citizens, then it will have some validity” (Rhodes and Wanna

2007, p. 417).

Public service motivation

Examples from literature: Bro et al. (2016) investigated whether Danish public

managers increased employee motivation by using different types of management
approaches such as transactional and transformational management, and Jensen et al.
(2018) investigated how perceived societal impact moderates the effect of
transformational leadership on value congruence.

Together, these publications show that transformational, goal-orientation leadership is not
necessarily positively related to PSM, in contrast to the common claims often
characterized in leadership research (Jensen, 2019). Instead, they show that
transformational leadership, transactional leadership, and their combination affect PSM
negatively if there is value incongruence. On the other hand, both types of goal-oriented
leadership show increasing PSM if there is value congruence within the organization
(Jensen et al. 2018). Paarlberg and Perry (2007) demonstrate that employees are likely to
be motivated by organizational goals only if those goals fall within employees’ “zone of
existing values”. See Wright and Sanjay (2008) for linking public service motivation,
person-organization fit and the effect of value congruence. Vandenabeele (2014) explains
how satisfaction of basic needs (autonomy and competence; see Ryan and Deci, 2004)

has a positive impact on public service motivation.

Public value management

Examples from literature: Stoker (2006, p. 56) emphasizes the inclusion of

stakeholders in the new governance paradigm: “One must involve many stakeholders to
make good decisions and to get a grip on delivery and implementation. The public value
paradigm places its faith in a system of dialogue and exchange associated with networked
governance. It is through the construction, modification, correction, and adaptability of

that system that democracy and management are reconciled and delivered.” Stoker (2006)
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emphasizes, further, that the public value management paradigm has four main
propositions: (1) public interventions are defined by the search for public value, (2) there
is a need to give more recognition to the legitimacy of a wide range of stakeholders, (3)
an open-minded, relationship approach to the procurement of services is framed by a
commitment to a public service ethos, and (4) an adaptable and learning-based approach
to the challenge of public service delivery is required. Alford and Hughes (2008) also
seek to conceptualize the development in public management as a new paradigm: “The
next movement in public management should be what can be referred to as ‘public value
pragmatism’. This is an approach that is principled about ends but pragmatic about
means.” They reviewed the governance approaches of traditional public administration
and new public management and suggest using the term public value pragmatism to
recognize “that different circumstances demand different managerial tools” (Alford and
Hughes 2008, p. 161). In considering the best management approach to adopt, it depends

on the value being produced, the context, or the nature of the task.

Co-creating public value

Examples from literature: Alford (2011) conceptualizes different ways of

involving citizens in co-producing public value. Focusing on the social exchanges
between public-sector organizations and their clients, he emphasizes a broader set of
things beyond money, goods and services: “People may give each other intangibles such
as respect, assistance, symbolic status, fairness or indeed anything the parties values (....)
Seen through this lens, the exchange between the public organization and the client is one
in which the client ‘pays’ not with money but with behaviors and does so at least in part
to reciprocate the tangible or intangible ‘gifts’ they receive from the organization”
(Alford, 2011, p. 146). Alford is curious about what induces clients, such as unemployed
and taxpayers, to engage in co-production and suggests that it is not sanctions, or material
rewards, but non-material motivators such as intrinsic motivation, sense of competence
and autonomy, socializing, and norms and commitments about moral and social issues.
Osborne, Radnor and Strokosch (2016) also focus on how co-production may lead to co-
creation of value in public services. The user’s contribution as a co-producer during
service production is crucial to the performance of a service. Individuals can co-create

the value of their own service, for example, their satisfaction with the service, the impact
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of the service experience on their well-being, and the extent to which it meets their social,
health, or economic needs, but they can also contribute to the collective co-creation of
value for other service users of public value, to the extent that they contribute to the
meeting of societal objectives or to social cohesion or well-being. Bryson, Sancino,
Benington and Serensen (2017) suggest a multi-actor theory of public value co-creation
to address an emerging world where the public, private, voluntary and informal
community sectors have to somehow separately and jointly create public value.
Advancing the work of Moore (1995), they propose to consider what might be at the
center of the strategic triangle beside the public manager; how multiple actors, levels,
arenas and/or spheres of action, and logics might be accommodated; and how the strategic
triangle might be adapted to complex policy fields. “In other words, how might politics

be more explicitly accommodated” (Bryson et al. 2017, p. 640).

Digital public value

Examples from literature: Meijer et al (2016) contributes to the discussions on
open data and smart cities by emphasizing how public administration scholars’ work and
notion of public value (Alford and Hughes 2008; Moore 1995) should be linked to
government technologies. Further, Meijer, Gil-Garcia, and Bolivar (2016) argue that the
field of smart city research needs to expand our understanding of context, and that smart
cities cannot be reproduced or copied without a contextual adaption of the perspective of
citizens. They use Moore’s notion of public value, “value as a consumer approach”, to
argue that smart city technologies have to deploy the needs and wants of the collective
citizenry that count in evaluations used to design smart cities (Meijer et al. 2016). Douglas
and Meijer (2016) investigate empirically whether transparency is a precondition for the
creation of public value by comparing the transparency practices and public value scores
of sixteen state-owned utilities. Using the strategic triangle (Moore 1995), they show that
transparency in the operational capacity, the value proposition and the authorizing
environment is positively connected to the creation of public value. This resonates with

the debate of open data.
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6. ARTIKEL 2

Positive, challenging, or impossible self-managing organizations?
Exploring radical decentralization at an addiction rehabilitation center

Tobias Berggren Jensen, Elisabeth Naima Mikkelsen

Abstract

Self-management has been explored in research for more than half a century and linked
to positive effects ranging from a more egalitarian and democratic structure to enhanced
productivity, quality of work and adaptability. More recently, the self-managing
organization (SMO) has emerged as a novel organizational structure that departs from
managerial hierarchy through radical decentralization. However, few scientific studies
have explored how the radically decentralized structures of SMOs create new dynamics
for organizations and the people in them. In this article, we present the empirical case of
a public-sector addiction rehabilitation center that had developed into a SMO. We use
narrative theory as an original and enriching theoretical perspective to critically examine
the effects of radical decentralization, focusing on how staff and managers experienced
working in the SMO. We find that working in the SMO created both positive, challenging
and impossible effects: while the positive effects included increased collective
responsibility, well-being and efficiency within teams, conflict and disidentification
emerged between teams, which challenged the decentralized structure and in some
instances made work within it impossible. Drawing on these findings, we extent our

understanding of SMOs.

KEYWORDS: self-management; self-organizing; self-managing organization;

decentralization, flat organizations; Teal; narrative theory; hierarchy
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Introduction

The formal managerial hierarchy has proved remarkably persistent for more than a
century. The clear definition of roles and responsibilities that allows people to coordinate
tasks predictably and efficiently in large organizations has been a key factor in the wide
adoption of managerial hierarchy (Blau and Scott, 1962; Weber, 2009). The managerial
role is a key mechanism for integrating across roles, establishing goals and resolving
disagreements. Here, authority and legitimate power create and coordinate the horizontal
and vertical division of labor (Burns and Stalker, 1961). Despite the dominance of the
managerial hierarchy, a long-standing research tradition has documented its limitations,
arguing that it may function in stable conditions but not in more dynamic and turbulent
circumstances (e.g., Burns and Stalker, 1961; Emery og Thorsrud, 1969; Mintzberg,
1989). This has initiated a range of efforts to depart from the managerial hierarchy and to
organize less hierarchically (Emery and Trist, 1965; 1972; Stacey, 1995; van Eijnatten
and Fitzgerald, 1997).

Recently, more radical experiments with less-hierarchical forms of organizing
have emerged. Lee and Edmondson (2017) used the term the self-managing organization
(SMO) to capture attempts to ‘decentralize authority in a formal and systematic way
throughout the organization’ (p. 39). Such organizations depart fundamentally from the
managerial hierarchy and apply different mechanisms for coordinating work. They are
proclaimed by practitioner-oriented outlets to create greater organizational adaptability,
flexibility and innovation while making work more democratic and meaningful (Hamel
and Zanini, 2020; Laloux, 2014; Rau and Koch-Gonzalez, 2018; Robertson, 2015).

These proclaimed advantages originate from organizations such as Buurtzorg,
Morning Star, Zappos and Valve, which have become the most debated examples of
SMOs and, more recently, have captured the spotlight in scientific research (Bernstein et
al., 2016; Foss and Klein, 2022; Lee and Edmondson, 2017; Martela, 2019, 2022;
Puranam and Hékonsson, 2015; Reitzig, 2022). While the benefits of SMOs have been
covered mainly by practitioner-oriented outlets, where the rhetoric and promises of less-
hierarchical organizing are somewhat exaggerated, scientific research, although sparse, is
showing a more complicated reality. Recent research showed that while high performers
thrive in radical decentralized structures, low performers experience a lack of motivation

and increased turnover (Lee and Green, 2022). Moreover, organizations with minimal
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need for task and activity coordination between units are emphasized as being better
suited to self-managing structures (Foss and Klein, 2022; Martela, 2019, 2022).

Earlier research on self-managing teams additionally showed that these forms of
organizing can lead to new, interpersonal challenges, such as when peer influence
becomes peer control that is as coercive as managerial control (Barker, 1993) and when
team members respond to conflict by avoiding collaboration (Langfred, 2007). Most
scientific investigation of less-hierarchical organizing, however, comes from contexts
where the managerial hierarchy could still be relied on when needed and that exhibited
more formal structure than recent organizational experiments in radical decentralization
(Lee and Edmondson, 2017). In SMOs in particular, what are less understood are
individuals’ subjective experiences of work and work relationships. For example, how do
individuals make sense of the alternative mechanisms for work coordination, and how
does the changing nature of work affect how they handle disagreement and conflict? Is it
primarily an enriching experience of working in such systems, or are there unintended
consequences for individual well-being and for other stakeholders? To shed light on some
of these areas of inquiry, we address the following research question: how is self-
management experienced by staff and managers, and how does radical decentralization
affect the organization?

To address this question, we conducted an ethnographic study comprising
fieldwork and interviews with staff and managers at AlcoRehab (pseudonym), a Danish
public-sector addiction rehabilitation agency. Inspired by teal principles (Laloux, 2014),
AlcoRehab radically shifted authority to nonmanagerial roles by developing a formalized
role structure that gave staff the power to create and modify roles and to make decisions
at the peer level. Our analysis engages a ‘narrative lens’ (Boje, 2001; Czarniawska, 2004;
Rhodes and Brown, 2005) as an original and enriching perspective for examining the
subjective experiences of such radical decentralization. The performative focus of
narrative theory combined with more recent theorizing recognizing power dynamics
between narratives (Frandsen et al., 2017; Linde, 2009) offers much potential to capture
both dominant and counternarratives about work in SMOs. Our contribution to the sparse
scientific empirical literature on SMOs is intended to demonstrate how decentralization
of'tasks division, task allocation, coordination between interdependent teams, and conflict

and performance management can foster increased well-being and effective task
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execution within self-organizing® teams, but also increased conflict that challenges inter-
team coordination and thus the SMO’s basic survival. To develop our argument, we
provide first an overview of the literature on SMOs and then our narrative approach. We
then describe our research approach, and we proceed by presenting the findings, ending

by discussing the paper’s contribution to scholarship on SMOs.

Theory

Self-managing organizations

Born in the semi-autonomous group of socio-technical systems with its potential to
democratize the workplace (Emery, 1959; Trist and Bamforth, 1951) and nourished by
the work structures of self-managing teams, emphasizing effectiveness and adaptability
(Bernstein et al., 2016; Cohen and Ledford, 1994; Lawler, 1986), experiments of entirely
SMOs have evolved in the last two decades. Three interrelated concepts have emerged
from practitioner-oriented writings on such organizations: teal (Laloux, 2014), sociocracy
(Rau and Koch-Gonzalez, 2018) and holacracy (Robertson, 2015). These concepts
provide slightly different versions of how to replace the hierarchical reporting
relationship between staff and manager with more decentralized forms of authority. The
three concepts emanate from the premise that radical decentralization of authority creates
greater organizational adaptability, flexibility and innovation. At the same time, work is
assumed to be more democratic, meaningful and motivating, bringing organizations
closer to the ideal of having leadership at all levels (Denis et al., 2012; Hamel and Zanini
2020, Laloux, 2014; Rau and Koch-Gonzalez, 2018; Robertson, 2015).

Both the practitioner-oriented writing mentioned above and academic writers
(Bernstein et al., 2016; Foss and Klein, 2022; Hegedsiis et al., 2022; Martela, 2019, 2022;
Nandram, 2015; Puranam and Hékonsson, 2015) have heavily emphasized the grand case
narratives of Buurtzorg, Morning Star, Valve and Zappos as examples of this new
organizational structure. Lee and Edmondson (2017) helped define such structures by
coining the term SMO, which they defined as an organization that radically and
systematically decentralizes authority throughout (p. 39). This sparked a new research

field, which so far has generated mainly theoretical contributions.

9 Self-managing organizations, self-organizing and self-management are used as synonyms.
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Scholars have tried to theorize and interpret the SMO through the lens of
classical organization design theory (Foss and Klein, 2022; Martela, 2022), and Martela
(2019) crafted an ideal type of SMO in comparison to bureaucracy and adhocracy
(Mintzberg, 1989; Weber, 2009). Recently, Foss and Klein (2022) claimed that SMOs are
most likely to succeed if there is ‘relatively little task or activity interdependence, in turn
making the need for the exercise of authority comparatively smaller’ (p. 6). Martela
(2019) substantiated this point but took a more normative stance, arguing that a minimal
need for coordination will enhance the chance for radical decentralization to flourish; yet
he later argued that ‘ICT solutions have also made it possible to take care of many
information and coordination functions traditionally having been the responsibility of the
middle managers’ (Martela, 2022: 4). This leads to two different ideas about whether
organizations can be bossless or not. Whereas Foss and Klein (2022) essentially argued
that we need managers to coordinate people, resources and tasks, Martela (2022)
responded that organizations need a CEO but can do without middle managers, using
Buurtzorg as evidence.

In his book Get Better at Flatter, Reitzig (2022) reframed the choice of ‘flat
versus hierarchical’ or ‘bossless versus having bosses’ by developing the 4+1 framework
of fundamental problems that organizations must be able to solve in order to achieve
goals. These are to (1) divide tasks (determine what needs to be done), (2) allocate tasks
(determine who does what), (3) distribute rewards (determine who gets what), (4) provide
information (determine who needs to know what), and (5) manage exceptions (handling
exceptions and conflicts). Reitzig further argued that all five problems can be
decentralized and that, because they all rely on human mechanisms, they can be attractive
for employees to manage autonomously. This attractiveness, however, depends on
employees’ personality traits: they must score high in self-actualization, locus of control,
need for achievement and conscientiousness. In the absence of such traits, employees do
not benefit from the flat structure, which can make decentralization unattractive for the
organization and the work environment as well (Reitzig, 2022). Lee and Green (2022)
similarly demonstrated that while radical decentralization does make high performers
more engaged, satisfied and willing to stay in the job, low performers become less
engaged, less satisfied and less likely to stay.

Although recent theorizing demonstrates different aspects of radical

decentralization, there is a need for empirical research in industries and organizations
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other than the grand narratives of Buurtzorg, Valve, and Morning Star. To further explore
the dynamics of how SMOs perform as a future method of organizing in the public sector,
we use a narrative perspective on organizations (Boje, 2001; Linde, 2009; Vaara et al.,
2016) to capture employees’ and managers’ experiences of working in a radical
decentralized structure. Using a narrative lens allows us to explore both the positive
dominant narratives and the more critical counternarratives that are expressed about

working in the SMO we investigated.

Dominant and counternarratives in organizations

Narrative research is rapidly expanding in management and organization studies owing
to the utility and versatility of narrative approaches (Vaara et al., 2016). Such approaches
find their strength in the study of organizations not as homogenous, consistent entities but
as dynamic processes of organizing that include pluralism, complexities, negotiations and
polyphony (Belova et al., 2008; Hazen, 1993). Organizational narratives are characterized
as temporal, discursive constructions that provide a means of sensemaking and
sensegiving at individual, group and organizational levels of analysis (Maitlis and
Christianson, 2014; Vaara et al., 2016). Often they are not fully fledged coherent stories
with explicit temporal plotlines, as assumed in classical narrative research, but
fragmented, emergent and co-constructed in everyday storytelling practices with implicit
structural elements of beginning and end. For example, Boje (2006) showed how stories
in organizations are rarely performed as classic, well-structured BME (beginning, middle,
end) narratives but instead are often characterized by ‘partial telling, story-starting and
stopping behaviors, referencing intertextual in-betweenness, gaps, pauses, assumed
agreements about story-wholeness that rarely get checked out’ (p. 34).

Organizational narratives have performative power and can influence
organizational processes (Boje, 2001). Via their constitutive acts, they can change the
organization or reproduce the status quo. It is therefore important to contextualize these
narratives to understand their role in organizational life. Interpretive approaches that
conceptualize narratives as people’s construction of organizational phenomena (e.g.,
Brown and Humphreys, 2003) and poststructuralist approaches that focus on
deconstructing dominant narrative representation (e.g., Boje, 1995) have therefore played

a central role in the literature on organizational narrative analysis.
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Interpretive narrative approaches commonly focus on identifying interpretative
patterns by collecting narratives from several organizational members and using this data
to build composite narratives that capture collective meanings. Each narrative provides
different means of making sense of organizational phenomena such as success/failure or
change (Vaara, 2002). The focus of interpretive narrative analysis is then often to compare
the narratives of different organizational groups, highlighting how different individuals
and groups may imbue organizational phenomena with different meanings, also called
polyphony (Currie and Brown, 2003). Poststructuralist narrative approaches are more
critically oriented in that they seek to problematize narrative hegemony: that is, how some
narratives are privileged over others (Buchanan and Dawson, 2007). Often they examine
the ways in which dominant narratives represent things while attempting to reveal
marginal voices — voices that are edited out of dominant narratives (Collins and
Rainwater, 2005).

One way to explore both the dominant, official narrative and marginalized,
potentially opposing understandings and experiences is to combine the performative
focus of a poststructuralist narrative lens with emerging theorizing on dominant and
counternarratives (Frandsen et al., 2017; Linde, 2009). Counternarratives are an intrinsic
yet unexplored part of organizing. An analytical focus on dominant and counternarratives
means recognizing the power dynamics between narratives and asks why some become
more accepted and dominant than others. A counternarrative approach reveals how
systemic and often hidden forms of influence privilege some meanings over others
(Hardy, 1996), allowing us to understand the complexities and tensions surrounding
organization phenomena such as self-organizing.

For example, studies showed that the hegemonic efforts of management to
monologically author a particular organizational narrative rarely go unchallenged (Boje,
1995; Humphreys and Brown, 2002). Humle and Frandsen (2017) argued that
organizational members’ performance of counternarratives generates insights into the
‘tensions between official, dominant and discursively powerful voices of, for example,
management and the media and the constant struggle of organizational members in
making sense of their everyday work life and negotiating individual and collective
organizational identity constructions’ (p. 109). The authors challenged a static dichotomy

between dominant and counternarratives by showing that individual organizational
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members often perform different and sometimes contradicting narratives while balancing
and considering the many diverse demands and preferences of everyday work.

Linde (2009) argued that the dominant, official narratives of organizations
function to naturalize the status quo and to stabilize the current power arrangements. She
distinguished between counternarratives that challenge central aspects of the dominant,
official narratives of organizations and those that are critical in humorous or harmless
ways. Counternarratives can be defined as a form of noisy silences that offer ‘accounts
explicitly oppositional to specific, and usually more official, accounts’ (Linde, 2009:
200). Noisy silences are found in every organization or institution where they represent
accounts that lack a place in the official storytelling practices but still have an active life
in the organization. Linde defined noisy silences as ‘matters of contested concern, matters
that officially may not be spoken of but that must be discussed nonetheless. (...) what
could be said but is not’ (pp. 196-97). Noisy silences in organizations are highly
contextual and not absolute, since what is unspeakable in one forum may be endlessly
speakable in another.

Whereas noisy silences commonly refer to subjects that are difficult to talk about
in public, they are never completely silent but can be spoken about in some situations
(Trouillot, 1995). Often they are the result of informal forgetfulness, where some
understandings and experiences are dimmed in favor of others. Thus, to catch sight of
polyphonic individual subjective experiences in the SMO of AlcoRehab, we identified
and compared the different organizational narratives as told by agency members during

interviews and fieldwork. In the next section, we describe our methodological approach.

Methods

Research context

Data were collected in an ethnographic study of the SMO AlcoRehab (pseudonym), a
Danish public-sector addiction rehabilitation agency. AlcoRehab offers free treatment
services to people experiencing alcohol addiction and applies multiple therapies and
medications in treating substance use disorders. During the data collection period,
AlcoRehab merged with a drug rehabilitation agency. Each agency employed 50 staff
members, who worked in interdisciplinary teams. In this study, AlcoRehab refers to the

agency department of alcohol rehabilitation only, which developed into an SMO several
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years before merging with the drug rehabilitation agency in 2021. The merger was not
investigated in this study.

In 2016, management at AlcoRehab, inspired greatly by teal principles (Laloux,
2014), began a decentralizing process, distributing more responsibility to staff, a decision
driven by management. One of the first steps towards becoming a SMO occurred when
staff assumed responsibility for prolonging treatment cases and began to prolong
treatment of individual users without interference from management. Following the
dismissal of two department managers in 2018, the remaining department manager, the
CEO, and the employees all agreed not to hire any new managers. Instead, they let the
agency develop into a SMO, further decentralizing work responsibilities to employees.
The result was that team meetings were conducted without department managers, and
recruitment was decentralized to individual teams, as was the allocation and coordination
of work, task execution and conflict management. Moreover, developmental activities
were initiated and negotiated between teams, as was the flow of patients. All management
meetings were turned into open meetings, where agency members participated and
defined the agenda. During this period, AlcoRehab reduced the managerial hierarchy
through radical decentralization to the teams, and independence, autonomy and
innovation flourished in the organization.

The employees autonomously decided to redesign the organizational team
structure by creating a new specialized reception team, which made the need to ensure
coordination between the five self-organizing teams even more essential. Establishing the
new team structure, the employees developed a work council with the following
responsibilities: (1) monitoring performance that could hinder the operation; (2)
monitoring conflicts and helping to find the right peers to resolve them; (3) making
decisions about holiday planning, sick leave and the design and distribution of office
spaces; (4) give feedback and supporting colleagues who took new types of ‘leadership-

roles’; and (5) maintaining contact with senior management to share information.

Data collection
The first author conducted fieldwork comprising observations, shadowing, and interviews
in the alcohol rehabilitation department. Additionally, three managers from the drug

rehabilitation department were interviewed to explore how they experienced the
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decentralization of authority. The alcohol rehabilitation department agency included four
interdisciplinary teams with agency members who were all professional nurses, social
workers, psychologists, or physicians. At the time of the fieldwork, during the period
2020-21, AlcoRehab’s management consisted of one CEO and two department
managers. Data collection involved onsite shadowing of agency members from two teams
and one department manager (40 hours), and onsite observations of team evaluations,
where each of the four teams, guided by an internal project employee, evaluated how they
worked as a self-organized team (15 hours). Additionally, we conducted three onsite
observations of large group meetings, involving all agency members from the alcohol
rehabilitation department (3 hours), and one small group meeting with managers, with a
more specific focus on psychological safety (2 hours). Additional observations of 20
weekly online meetings in one team were conducted during the Covid-19 lockdowns of
2020-21 (20 hours). In total, 80 hours were spent observing everyday work at AlcoRehab.
Field notes were jotted down during and immediately after each observational activity.
The onsite and online observations of team, department and management
activities enabled the first author to be accepted as an intelligent outsider, knowledgeable
enough to ask relevant question in the interviews. Semi-structured individual interviews
with 19 agency members and two focus-group interviews with teams therefore provided
the primary data for understanding experiences in relation to how the self-organized
teams worked (Table 1, se table 1, p. 152). Interviews lasted 45 to 90 minutes and were
audiotaped and transcribed verbatim. These included open-ended questions about agency
members’ perceptions of the concrete changes that had occurred since the agency became
a SMO, specifying which parts of the work were most affected, and focusing specifically
on the work with users and relationships with AlcoRehab management. The combination
of ethnographic fieldwork and interviews was highly productive because it allowed us to
go beyond hegemonic, positive representations of SMOs and gain further insight into a
more contextualized account of how the change to less-hierarchical organizing affected
agency members. The combination allowed us to understand how teal principles were
applied to decentralize authority throughout the organization while getting a more
nuanced understanding of the tensions that could emerge in and between the self-

organizing teams.
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Data analysis

We began to inductively analyze the empirical data by using a template analysis (King,
2012). The analytical process involved four steps in which we moved iteratively between
data analysis and theoretical ideas (Charmaz, 2006). From the start, our interest was in
the multiple perspectives on the SMO contained in the data, focusing on nuance. In a first
step, we close-read all interview transcripts and field notes and then inductively coded
them to investigate key themes in how agency members understood and experienced
working at AlcoRehab. We explored the content of different preliminary codes and the
relationships between them, and then we clustered codes into meaningful second-order
categories that were placed in hierarchical and lateral relationships. The coding revealed
themes of conflict in the SMO, ambiguities and different notions of being self-organizing,
and the role of managers in the SMO. During this step, we developed an initial template.
In a second step, we reread all interview transcripts and field notes and discussed how the
data seemed to group around a distinction between positive effects of the SMO and more
challenging or downright negative experiences.

To better understand the apparently more complex and ambiguous significance
of the SMO, in a third step, we shifted to a more theoretical thematic analysis (Hayes,
1997; Riessman, 2008) combining our inductive template analysis with deductive
thinking. We conducted a narrative reading (Boje, 2001; Frandsen et al., 2017) of the data
to uncover the story content of agency members’ narrative talk (Riessman, 2008) and to
explore how story performances were thematically related. It became clear during this
step, however, that focusing solely on the content of the narrative talk was insufficient.
The content captured explicit understandings, but we found that some understandings
were not easily spoken of. We therefore in a fourth step augmented our thematic narrative
analysis with a performative narrative analysis of the fieldwork data, where we focused
explicitly on the storytelling contexts: that is, the when, how, and by whom stories were
shared. The performative analysis helped us explore how agency members presented,
negotiated and performed different narratives of the SMO (Gubrium and Holstein, 2009;
Riessman, 2008). Combining the thematic and performative narrative analyses offered a
more critical approach to exploring both the content conveyed in narratives and the story

work of agency members as they collectively performed different possible narratives of
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the SMO. The combination provided valuable insight into both the positive and the
negative experiences of working in the decentralized structure at AlcoRehab.

Table 2 presents an overview of the analytical process, showing the different
levels of abstraction from first-order codes and second-order categories to the three
aggregate themes of positive, challenging and impossible self-organizing. (See table 2, p.
153).

Next, we present our findings. We organize the findings section around the three
main analytical themes of how narratives of positive, challenging, and impossible self-

organizing have different implications for staff, management, and users at AlcoRehab.

Findings: Performing Stories of the Self-Managing Organization

Narratives of the SMO were performed in multiple ways through diverse storytelling
practices of employees, department managers and CEO. Three dominant and positive
narratives were persistently performed on official storytelling occasions: increased
collective responsibility and well-being, a safer relationship with management and a more
effective user service. Additionally, counternarratives of challenging and impossible self-
managing were performed only on private storytelling occasions. Our findings provide

insight into the positive and unintended, negative aspects of SMOs in public health care.

Dominant narratives of the positive self-managing organization

Dominant narratives about positive effects were salient in the data and constituted
legitimate ways of narrating and performing the SMO of AlcoRehab. These narratives
were enthusiastically performed by employees and similarly pervaded managers’
accounts.

Employee decisions and staff roles increase collective responsibility and well-
being.  The dominant portrayal of organizing at AlcoRehab involved narratives of
increased collective responsibility and well-being. Because decisions could be made
without managerial approval, teams had agreed on several guiding principles for making
decisions. Core principles were that team members could autonomously make decisions
after seeking advice from three of ‘the most relevant actors’ — other staff members or
managers who had the most experience with and knowledge of the area of concern — and

that leadership roles were rotated regularly between team members. Many employees
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eagerly described how decentralized decisions and employee-driven roles increased
responsibility in the teams and how responsibility was a collective obligation that
generated strong feelings of organizational belonging.

For example, during a team evaluation of how the increased responsibility was
handled, Greta explained how four team members had been competing for a new role in

conducting group treatment:

1 was one of those four and completely selfish: I wanted this role because it was
exciting. But then I tried to take a different view, lifting myself to a higher level
and thinking, ‘what is it that we need to move forward?” Had we had a boss, we
would have argued our cases individually, and he would have decided who it
should be. But we were in charge. So, we had the responsibility to think beyond

ourselves and decide who was the best person for this role.

Decision-making occurred through negotiations in the teams, which helped team
members get to know each other’s professional competencies. Staff members said that
this way of negotiating roles increased the collective responsibility within the teams. In
everyday storytelling practices, staff members directly linked the collective responsibility

to the increased feeling of belonging to the organization. Megan, a nurse, said:

Working in the self-organized teams increases responsibility, and we feel that this
is our company because it is us who run this organization. There is no manager
who gets a high salary for moving us around like chess pieces. Collaborating in
this way increases the feeling that this is our joint task while also keeping an eye
on each other, making sure everyone is well. That’s now a team concern, which

is super.

Well-being had become a team concern rather than a management matter, and staff
members often accentuated and praised the teams for their concern with collegial well-
being. Teams were responsible for creating and maintaining a good working environment,
which, team members argued, developed a more transparent understanding of colleagues’
strengths and weaknesses.

A safer relationship with management. During AlcoRehab’s first years as a

SMO, a more positive relationship emerged between management and staff. Managers
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explained how their roles had changed once they began to invite staff to participate in
management tasks. At the beginning, management offered no solutions but raised
questions and gave feedback to staff. They turned their management meetings into open
meetings and invited staff to participate, using the forum to raise ideas and discuss
organizational matters. Management also stopped monitoring performance and told
employees that they trusted them to manage their own intake of users. Employees
explained that the CEO during this period became more interested in staff perspectives.

For example, Margret, a social worker, said:

We have felt more closely connected with management, which traditionally was
quite far away. She, the CEO, was interested in hearing our perspectives, so she
began to listen to our thoughts and ideas about organizational matters. That

responsiveness was not there before.

The data reveal many examples of the changed relationship between staff and
management. Hilary, the CEO, described the change she felt in her role as leader: ‘All of
a sudden, I could also be a human at work. Feeling like a whole human being, that’s the
best part of it. Staff talked to me as an equal sparring partner.” Management described
feeling that they could be themselves at work while also being part of something bigger
than themselves. Employees explained that their relationship with the department
managers improved after they stopped controlling their work. Because they now trusted
employees’ ability to manage their own jobs, a safer relationship between the two groups
emerged.

A more effective user service.  Narratives of ‘increased flexibility’ and
‘adaptability’ to the needs of AlcoRehab’s users regularly occurred. In these storytelling
practices, staff and managers highlighted that the decentralized decision-making created
a more effective user service. One particular decision was repeatedly highlighted in this

vein. Social worker Simon explained:

We specialized the teams into a reception team, a family team and two treatment
teams instead of the mixed teams we had before. Then we ran a pilot project with
this new way of distributing the users. It wasn’t something that management

imposed on us; we wanted to do it this way.
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The idea was to create a better practice for receiving users in the teams. In the former
structure, all teams received new users, with each team consisting of various treatment
competencies to help each user placed with the team. The placement of users had,
however, been complicated because only a few staff members would prioritize holding
the initial user conversation, which often created operational issues. In the new team
structure, the reception team was to coordinate the daily intake of new users and distribute
them to treatment programs in the other teams when the timing was right. This structure
intensified the need for coordination of task execution between teams. Dora, a social
worker, explained: ‘This change created a more flexible system, where users’ waiting
time was reduced. I think they noticed that and appreciated it since they didn’t have to
wait so long for treatment.” The new team structures gave staff a new sense of decision
power, a feeling of collective responsibility and a more flexible system, which they
highlighted as crucial for becoming a SMO.

The three dominant narratives of increased collective responsibility and well-
being, a safer relationship with management, and a more effective user service were
legitimate ways of narrating the SMO of AlcoRehab because they emphasized its positive

aspects.

Counternarratives of the challenged self-managing organization

The dominant, positive narratives were the most visible, prominent ways of narrating and
performing the SMO of AlcoRehab. However, as we spent time shadowing teams and
observing team meetings, different, more covert storylines appeared in the form of
narratives counter to the officially performed understandings. In what follows, we
account for counternarratives that revealed the challenging side of the SMO.

Employee decisions and peer feedback put staff well-being under pressure.
Decentralized decision-making and the new staff roles were also experienced by staff as
difficult and challenging. Previously, when management had been in charge of complex
and difficult decisions, it had created tensions. Distributing decision-making to frontline
staff, however, did not remove these tensions. Instead, tensions shifted focus away from
management to the teams, often developing into covert forms of conflict (Mikkelsen and
Humle, 2020). In the following quote, department manager Susan described how one

team handled the decision-making around team members’ application for a new contract:
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We had a very vulnerable situation for one employee. Her team wouldn’t allow
her to change her contract to reduced hours. They said that she knew it was a full-
time position when she applied for the job. But it was a mess because in that same
team, another employee had recently been granted a new contract with reduced

hours.

Susan further explained that according to work environment policy, the situation was not
handled properly by the team. Team members had told the employee that they supported
her application; thus, she anticipated that they would decide in her favor. But when that
did not happen, she said that she would have preferred that the decision had come from
management instead of her colleagues. This example shows that employees sometimes
ended up in precarious situations, without a proper support structure from management
and work environment representatives to navigate these new, comprehensive areas of
responsibility. As result, staff well-being was put under pressure.

Employees similarly performed and shared critical counternarratives of the self-
organizing team structure as an obstacle to securing a good work environment. For
example, feedback and employee stress were difficult to address in the teams. Greta, a

social worker, said:

Soft values suffer in this flat management structure. For example, we don’t like
to give each other negative feedback, so we simply avoid that. And although we’re
all skilled professionals, we don’t like to discuss it if someone gets ill with stress.

These issues are difficult to handle in our teams.

Employees found it challenging to give each other negative feedback because it put
pressure on collegial solidarity. They therefore avoided doing so, which often only made
matters worse. Anna, a social worker, said: ‘My code is that you are always in solidarity
with your colleagues. So, when we had to give each other negative feedback, it really
damaged our work environment because we simply didn’t do it.” Some matters were very
challenging for employees to address, and many felt that the teams were left without
support to resolve important work environment issues. The example of peer feedback
shows how new unresolved tensions emerged in the SMO.

The self-managing organization is not for everyone. —Employees spoke of

different notions of the SMO in their narrations. For some, this form of organizing was a
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fertile path to improve user service; for others, it was a tool that made effective task
execution possible in their everyday work practice. For ‘idealistic’ employees, the self-
organizing team structure became an important part of their professional identity, and
they eagerly addressed matters without involving management. These employees enjoyed
the increased self-determination that accompanied increased responsibility. Others,
however, were more resistant and highlighted areas they preferred that management
handle. These more resistant employees wanted the department managers to resume their
former role of resolving collaborative problems and coordinating the distribution of users
between teams.

The contested status of the SMO resulted in a profound divide within teams.
Social worker Margret said: ‘Some employees didn’t want this change and they held their
ground. But that wasn’t good because the workplace became polarized. It’s been
extremely frustrating. I’ve withdrawn from some of these individuals.” Some employees
completely disidentified with the change narrative of becoming a SMO, and some left
AlcoRehab altogether. Resistant employees who stayed, however, were marginalized in
the teams because they did not take part in the decision-making or take on new roles.
These counternarratives illustrated the flipside of radical decentralization, because not
every employee fit the SMO model.

The lack of coordination between teams created a more fragmented user service.
While staff and managers connected the self-organizing teams to a more effective
professional service, our data also include counternarratives that were more critical.
Social worker Anastacia said: ‘The self-organizing teams have perhaps first of all been
focused on us, rather than the users.” Tim, a nurse, similarly said: ‘Self-organizing has
been very much oriented towards organizational matters. How we make our daily lives
work without anyone telling us what to do.” These counternarratives reveal that the SMO
was not particularly focused on delivering a better service to users; instead, it focused on
improving the work environment for staff and managers. For example, critical statements
about the specialized team structure directly opposed the dominant narratives of the more

effective user service in teams. Greta, a social worker, said:

We’ve become more isolated after we specialized the teams. The reception team

is on one floor, and treatment and family teams are on two other floors. The only

149



interaction we have is through the calendar booking system when the reception

team send us users. I’m basically not talking to colleagues from the other teams.

While the specialized team structure was intended to initiate increased collaboration,
management felt that collaboration between teams was brought to a halt, which did not

benefit users. Department manager Carolyn explained:

What happens now is that all of a sudden, a user pops up in the calendar booking
system because he or she has been distributed by the reception team to one of the
other teams. No process takes place that could secure the right match between
employee and user. And there’s no cooperation and no knowledge sharing

between teams.

Despite the need to share knowledge of user information between the interdependent
teams, the teams seemed to isolate themselves. Thus, critical counternarratives
demonstrated that the SMO was also challenged because of employees’ inability to handle
negative peer feedback and the lack of coordination between interdependent teams. Thus,
these aspects of decentralization undermined the positive effects of increased employee
well-being, feelings of belongingness, and improved user service. Although these
flipsides presented a less official version of the SMO, the narratives were easily
performed and shared by all employees and were thereby allowed a life in the

organization.

Noisy silences of the impossible self-managing organization
While the previous section showed that the SMO was fraught with ambiguity, which
challenged the dominant narratives of the positive effects of self-organizing, we now
consider even more covert storylines that appeared in the form of noisy silences that were
not always easily performed. These counternarratives revealed that the SMO in some
respects had become an impossible endeavor because it created conflict and tensions
between teams that were impossible for staff to resolve.

No one to manage conflict and coordination. Critical counternarratives of the
SMO particularly involved the work council, which was established and driven by

employees as a core part of AlcoRehab’s process of decentralizing managerial authority.
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Tasks of the work council were all former management responsibilities, including
coordination, performance feedback, conflict management and information provision. As
documented in the work council’s written purpose, the department manager was not part
of the council, but he or she was ‘available to help the group with input and sparring, as
well as to resolve any conflicts should it ever become necessary’.

Each team selected a team representative, who, on a rotational basis, sat on the
work council. The work council initiative worked well until tensions emerged between
two of the teams because of skewed intake of users. These tensions were difficult to
resolve and involved teams and their council representatives. Such tensions, however,
appeared to be more covert and more emotionally demanding, as the following

conversation with Simon during shadowing shows:

For me it would have been a lot easier to go the department manager and say ‘hey,
Malene has blocked the care timeslots in her calendar for every day over the next
month, but she doesn’t conduct all these treatments at all. This means that I can’t
send my users to Malene’. But since we don’t have a manager who can resolve
this, I have to walk up and knock on Malene’s door and ask her why all the

timeslots in her calendar are booked.

When further asked how his action was received by Malene, Simon confessed: ‘Well, 1
haven’t actually done it. It was supposed to be the responsibility of the team representative
in the work council. But those of us who have had that role broke their necks trying to
resolve those kinds of conflict.”

As unresolved tensions between teams mounted, being part of the work council
became toxic and difficult, and team representatives began to experience the pressure. As
a result, eventually nobody wanted to participate. Simon further explained: ‘It’s very
difficult and filled with tensions. You must articulate everything in the right way so that
conflicts don’t erupt. I’ve tried to ask questions to the other teams a couple of times, but
I don’t have the guts to do that anymore. I think it’s fear. I just don’t have the courage for
these confrontations.” Simon’s statements illustrate how tension between teams made
team members experience distress. The issue therefore only presented itself as a noisy

silence that was not easily performed but was voiced here by Simon nonetheless.
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In the SMO, each team had found its own ways of working, but these were often
not aligned with those of the other teams. The differences between teams caused
significant tensions that were felt throughout the organization. Susan, a department

manager, said:

Each team developed their own rules of the game. In one team, the most important
thing was to preserve a good atmosphere; in another, it was to share responsibility.
And in a third team, the users were the most important thing to consider. This
meant that it was impossible for the team representatives to find common
solutions. They adhered to completely different rules, and no team representative

wanted to go back and disappoint their team.

The different rules that guided local interaction within the self-organizing teams were
impossible for the work council to unify. Nor did management provide the necessary
direction, which led to a lack of wholeness in the organization, where the decentralized
decisions weren’t supported by an overall direction of organizational goals and purpose.
Instead, the teams developed their own rules of the game, but tensions between teams
grew. None of the teams, however, voiced these conflicts to management and asked for
help, and suddenly the working council was disbanded because no one wanted to sit in it.
This only aggravated the tensions between teams, which became more independent and
isolated in their operation, endangering the SMO’s work climate.

An ineffective user service. Critical counternarratives of the impossible SMO
were also articulated by management itself, who occasionally feared that it threatened the
user service’s very existence. Managers shared with each other their frustrations with the
decentralized structure, which they saw as creating sustained conflict that led to an
ineffective and less meaningful user service. For example, Hilary, the CEO, explained

that team conflict reduced the service’s quality:

We thought that our teams worked really well. But when we inserted two new
managers to be connected to the teams, we could see that there was so much
conflict beneath the surface. Conflicts that they had never been able to deal with.
It was a huge burden that they simply had not been able to resolve these tensions.

And that wasn’t good for the users because it meant that the solutions that teams
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came up with were more focused on keeping a lid on conflict than on doing what

was best for the users.

Instead of exposing conflicts that had emerged between teams, teams had stopped
communicating with each other. The result was that a lot of covert conflict had emerged
in the organization, and, with it, teams had lost the ability to collaborate and find common
solutions.

Collaboration and the willingness to find common solutions were, however, seen

as crucial to the specialized team structure. Carolyn, a department manager, said:

They [agency staff] have simply created a system where the individual treatment
teams are completely surrounded by bureaucracy. Where they will only take in a
fixed number of users. This means that during peak times, users will have to
remain in the reception team and receive counselling there. But that’s not the same
as beginning a proper treatment process. And they have to start their treatment

within 14 days. That’s the law.

These storylines performed by management directly linked the lack of coordination and
conflict management between teams to a less effective user service and explained that
conflict had stalled the user intake at AlcoRehab.

Counternarratives of the impossible SMO explicitly opposed the official,
dominant narratives of the positive effects of the SMO in terms of staff well-being,
increased belongingness and optimized user services. Although these more covert
storylines were not easily performed, they were active and presented more nuanced stories

of AlcoRehab.

Discussion and Conclusion

Following the call of Lee and Edmondson (2017) for more research that explores the
mechanisms of radical decentralization, we investigated how an addiction rehabilitation
center tried to depart from managerial hierarchy and develop into a SMO, focusing on the
effects of radical decentralization through staff and managers’ narratives about working
in the SMO. A core function of managerial authority is ensuring a certain level of

performance by providing coaching and accountability to those who produce lower
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quality than the output standards. The managerial role is to create predictability and foster
integration across teams, ensuring that tasks are coordinated effectively and that work is
accomplished satisfyingly without conflict (Blau and Scott, 1962; Burns and Stalker
1961; Weber, 2009). In this study, these managerial functions were decentralized to
employees. Responsibilities of (1) task division, (2) task allocation, (3) eliminating
freeriding, (4) providing direction, (5) ensuring coordination, and (6) handling exceptions
and conflicts (Martela, 2019; Reitzig, 2022) were distributed to employees and work
council representatives. Our study, however, shows that the problem components of
freeriding, coordination, and conflict created fundamental challenges to the self-
managing structure.

We provide empirical evidence to ongoing discussions about whether
decentralized structures function only when team units have low independence and
minimal need for coordination (Foss and Klein, 2022; Martela, 2019), and how the
decentralization of performance- and conflict management performs under turbulent
circumstances (Lee and Edmondson, 2017). Our findings suggest two core contributions
to theorizing on SMOs. First, we extend the SMO literature by explaining why
interdependent team coordination can make the SMO an impossible endeavor. Second,
we extend our knowledge of why conflicts and internal turbulence in SMOs can challenge

the basic survival of radical decentralization.

Conflicts disable coordination between interconnected teams

In this study, authority for coordinating work and monitoring actions and performance
was decentralized from supervisors to employees, who were held accountable for
coordinating and monitoring performance at the peer level. At AlcoRehab, the CEO was
inspired by Laloux’s thinking and told employees that she trusted them to manage their
own intake of users, after which the previous baseline level of performance was removed.
This flattened the structure and made employees more responsible, not only for their own
team’s performance but also for coordinating user intake with other teams, monitoring
their performance, and interfering if the operation slowed. Through this decentralization
practice, inter-team dependency and need for coordination increased. In addition, the

employees created an ICT system to assign users to teams and a new team structure that
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further increased the interdependency of the teams since they had to collaborate around
the same users.

Coordination across teams, previously managed by department managers, was
distributed primarily to the work council as the formal organ responsible for the
fundamental problems of securing coordination, monitoring performance, and managing
conflicts (Puranam and Hakonsson, 2015; Reitzig, 2022). However, the council could not
resolve these problems because no employees wanted to assume the role of work council
representative. The council therefore suddenly ceased functioning and stopped solving
problems of performance, coordination and conflict (see Klapper and Reitzig, 2018),
demonstrating that employees were unable to settle conflicts by themselves. Hence
AlcoRehab lost the ability, at the peer level, to sanction inadequate performance because
it became too toxic to provide ‘negative feedback’ to colleagues who were slowing the
operation and blocking their timeslots in the ICT system. This unresolved issue allowed
many tensions and covert conflicts to simmer beneath the surface as noisy silences, which
resulted in teams becoming isolated from each other. To avoid confrontation and
coordination issues across teams, the individual teams kept the users within their own
programs, which only reinforced the isolation.

This points to our first contribution: interdependent team coordination can be an
impossible endeavor for the SMO when conflicts emerge at the peer level and employees
lack the proper conflict resolution mechanisms to resolve them. This substantiates both
Martela’s (2019) and Foss and Klein’s (2022) argumentations of how SMOs can be
challenged by high unit interdependency, yet we also demonstrate how peer-level
conflicts can jeopardize decentralized roles of coordination.

We find that taking responsibility for inter-team coordination requires novel
boundary-spanning competencies that need to be executed by the self-organizing
employees. As Caldwell and O’Reilly (1982) argued, the ‘boundary spanning role places
individuals in situations where they must be sensitive to the social cues of different groups
if they are to perform the boundary spanning function effectively’ (p. 126). The bigger
the variance in organizational setting with which the boundary spanner must engage, the
more complex and skilled in handling impression management they must be. Building
trust across a wide set of contexts, e.g., different teams, with different emotional display
rules (Caldwell and O’Reilly, 1982), as Needham et al. (2017) explained, is an aspect of

emotional labor which may be more difficult for boundary spanners. Emotional labor
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requires workers to induce or suppress their own appropriate or inappropriate feelings in
order to produce a particular emotional state in others so that they are consistent with
organizational goals (Hochschild, 1983). Our data demonstrate that these boundary-
spanning roles demanded skilled emotional labor when decentralizations of coordination,
conflict management and performance monitoring were dispersed to employees. At
AlcoRehab, such roles led to stress and burnout among employees because they entailed
performing tasks that employees did not feel capable of or safe doing. Thus,
decentralization of boundary-spanning roles can create tensions and disengagement in the

work environment of the SMO.

Responding to turbulence by ‘re-centralizing’ authority

AlcoRehab built proper self-managing structures around the decentralization of decision
authority, using a rotating role principle and ICT system to support coordination between
teams. They did not, however, succeed in formalizing a proper structure to help them
handle conflict and provide peer feedback on inadequate performance levels. Some
scholars pointed out how ICT systems will be a key to handling such issues, like in the
case of Buurtzorg (Martela, 2022). However, we argue, in line with Reitzig (2022), that
interdependent collaboration, coordination and conflict resolution rely on human
activities and personal relationships that cannot resolved using technical systems.

At AlcoRehab, employees were not capable of managing these personal
relationship and relational problems at the peer level, and the protracted conflicts were
difficult for managers to spot since they did not regularly participate in team meetings.
Furthermore, it was difficult for employees to shed light on these covert conflicts because
although they were responsible for solving them autonomously, they did not feel safe
holding the role of boundary spanner and did not speak up and seek help. When
management realized that substantial conflict had emerged and was causing internal
turbulence, they responded by withdrawing authority and inserting more managers to
support the teams in conflict management and help them coordinate their user intake.
Employees experienced this as a step back to a more hierarchical structure. The dynamics
substantiate past research by showing that conflict and internal turbulence can lead to a

concentration of authority (Edmondson and Smith, 2006; Lee and Edmondson, 2017).
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These findings contradict the long-standing argument in the literature on self-
management and system theory that decentralized systems create adaptability and
flexibility and are superior to hierarchy when it comes to handling turbulence (Emery and
Trist, 1965; Laloux, 2014, Stacey, 1995; van Eijnatten and Fitzgerald 1997). The CEO
responded to turbulence in this study by centralizing authority and reinstalling
hierarchical principles. This points to our second contribution: that conflicts and internal
turbulence can lead to re-centralization in SMOs that opposes and challenges the basic
survival and robustness of radical decentralization. We find it important to mention that
this response to turbulence is not the only way to resolve difficult issues in the SMO and
that other SMOs might have found other solutions to build structures for managing
performance, conflicts and coordination between interdependent units. We therefore
suggest that additional research into how SMOs function in other industries with different
compositions of decentralized structure is warranted to shed light on the situated and

contextual aspects of radical decentralization.
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Table 1: Participant demographics

Panel A: Individual interviews

Name Occupational position Department Team(s) Gender Age | Seniority
(years) | (years)
Hilary (t0 Alcohol and drug Female 58 18
Carolyn Department manager Alcohol and drug o Alcohol treatment Female 4 8
o Drug treatment
¢ Drug counseling
Susan Department manager Alcohol o Reception Female u 1
o Family
o (Children
Lisa Department manager Drug Female 4 1
James Department manager Drug Male 39 1
Jeff Work environment representative | Alcohol and drug Male i 0
Tim Nurse Alcohol Reception Male 5 8
Margret Social worker Alcohol Reception Female 5 b
Dora Social worker Alcohol Reception Female 3 10
Anastacia Social worker Alcohol Reception Female 6 /]
Simon Social worker Alcohol Reception Male b1 1
Tina Nurse Alcohol Reception Female 3 4
Megan Nurse Alcohol Reception Female 54 10
Tom Social worker Alcohol Reception Male 5 15
Sarah Social worker Alcohol Family Female 3 8
Tiffany Social worker Alcohol Family Female 63 2
Anna Social worker Alcohol Family Female 60 3
Greta Social worker Alcohol Family Female 58 18
Irena Social worker Alcohol Family Female 4 5
Panel B: Focus-group interviews & workshop
Team No. of participants Department Duration (minutes)
Reception team 8 Alcohol 90
Family team b Alcohol 90
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Workshop

Management 8 Alcohol and drug 10
Table 2: Coding structure for key themes
First-order code Second-order categories Aggregate theme

Appreciation of increased responsibility
Psychological safety within the team

Employee decisions and staff roles increase collective
responsibility and well-being.

Better relation to the teal manager
The function of leadersina SMO

Asafer relationship with management.

More flexibility through decentralized decisions

More effective work coordination

Amore effective user service.

Dominant narratives of the positive self-managing
organization

Conflits within the team
Demanding being self-organizing

Employee decisions and peer-feedback puts staff welloeing
under pressure.

Divergent interpretations of being a SMO

Fluffy what it means to be self-organizing

The self-managing organization is not for everyone.

Organizational initiatives rather than  user
initiatives
No direct involvement of users

The lack of coordination between teams created a more
fragmented user service.

Counternarratives of the ~challenged  seff-
managing organization

Too much liberation too soon

Who picks up the distributed managerial roles?

The new reception

No one to manage confict and coordination,

Conflcts across teams

An ineffective user service.

Noisy siences of the impossible self-managing
organization
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7. ARTIKEL 3

Selvorganisering i offentlige organisationer — hvem leder teamet,
nar modszetninger mgdes?

Tobias Berggren Jensen

Abstract

Selvledelse er igennem mere end et halvt arhundrede blevet undersogt og forbundet med
organisatoriske og menneskelige gevinster, hvor alt fra egalitere og demokratiske
arbejdsforhold til eget produktivitet, mening og tilpasningsevne er fremhavet. I nyere tid
er selvledende organisationer vundet frem som et nyt organisationsdesign, der afviger fra
hierarkiske rapporteringsforhold, mens decentrale strukturer udvikles til at distribuere
ledelsesansvar direkte til frontlinjepersonalet, der bliver ansvarlige for beslutninger,
konflikter, koordinering, mm. Til trods for de flade strukturers fortsat egede popularitet
er der foretaget begrenset forskning i, hvad disse radikale ansvarsgrader ger for
medarbejdernes oplevelse af arbejdet. 1 dette studie preesenteres en empirisk case
omhandlende et selvorganiserende lungeteam, der har arbejdet pd en hospitalsafdeling
med en flad struktur, hvor radikal ledelsesautoritet er blevet decentraliseret til
medarbejderniveau. Resultaterne viser, hvordan modsatninger mellem rolletvetydighed
og hierarki samt inklusion og eksklusion skaber nye typer af spendinger i teamets
selvorganiserende samarbejde. Disse spandinger responderer teamets medlemmer og
faggrupper forskelligt pa, hvilket er med til at a@ndre teamets organisering og
ledelsesdynamikker i praksis. Studiet viser, at de selvorganiserende strukturer sikrer gget
tilpasningsevne i teamet, hvilket er med til at sikre funktionalitet for organisationen. Ikke
desto mindre peges der pa, at selvorganisering ikke kan forstas som en demokratisk eller
egaliteer organiseringsform, da der er ulige betingelser for, hvem der leder teamet

decentralt.

Keywords
Selvledende organisationer, selvorganisering, dialektiske spandinger, konflikt, flade

organisationer.



Indledning

I hierarkiet fungerer lederrollen som en neglemekanisme til at integrere pa tvers af roller,
fastleegge mal og kontrollere performance. Den klare definition af roller og ansvar sikrer,
at opgaver koordineres gennem horisontal og vertikal arbejdsdeling, hvilket skaber
forudsigelighed og effektivitet i store organisationer og har varet en neglefaktor i den
massive udbredelse af ledelseshierarki (Weber, 1946; Burns og Stalker, 1961; Blau og
Scott, 1962). Til trods for hierarkiets dominans har en langvarig forskningstradition
dokumenteret begransninger ved hierarkiet og peget pa, at det kun fungerer under stabile
forhold, mens det meder modgang under mere dynamiske og turbulente omstendigheder
(f.eks. Burns & Stalker, 1961; Emery & Thorsrud, 1969; Mintzberg, 1980; Stacey, 1995).

Der har gennem utallige arreekker veret foretaget eksperimenter og bestrabelser
pa at afvige fra ledelseshierarkiet gennem undersegelser i organisationer baseret pa
individuel autonomi, (Malone 2004; Hammel, 2007), kollektiv autonomi gennem
selvtyrende teams (Trist & Bramford, 1951; Thorsrud & Emery, 1964), fordele ved
organiske ledelsesstrukturer (Burns & Stalker 1961) samt mere uformel organisering
(Roethlisberger & Dickson 1934; Mintzberg, 1980). Den sociotekniske systemteori og
human relations-skolen har veret to dominerende skoler til at udfordre ledelseshierarkiet
ved at papege, at organisationer matte forstas som komplekse systemer frem for rationelle
konfigurationer (Roethlisberger & Dickson 1934; Emery & Thorsrud, 1969). Dette er
gennem flere arraekker blevet videreudviklet i systemteori (Maturana & Varela, 1987,
Bateson, 1973; Ackoff & Emery, 1972) og kompleksitetsteori (Stacey, 2000, 2012), hvor
begreber som selvorganisation og komplekse adaptive systemer benyttes til at beskrive,
hvordan adferd ikke kan styres eller kontrolleres.

Gennem det seneste arti har en ny skole taget disse tanker et skridt videre og
udviklet et veesentligt fladere organisationsdesign, end hvad der er set for i bade ledelses-
og organisationsteori (Lee & Edmondson, 2017). Der er ikke blot tale om selvstyring pa
teamniveau med eget driftsansvar, som vi kender fra de forste ideer om selvstyrende
teams (Trist & Bramford, 1951). Her er der tale om selvledende organisationer (SLO),
hvor medarbejdere ansetter, evaluerer performance, handterer konflikter samt designer
organisationens strukturer og designer samt varetager ledelsesroller (Laloux, 2014).
Inspirationen til de flade strukturer kommer et sted fra, og serligt fire organisationer er

blevet galionsfigurer inden for de flade designs. Den gigantiske tomatfabrikant Morning



Star, tejfabrikanten Zappos, spiludviklingsvirksomheden Valve og
hjemmeplejevirksomheden Buurtzorg har alle vundet sarstatus inden for bade praksis
(Laloux, 2014; Hamel, 2011) og den akademiske verden (Lee & Edmondson, 2017,
Martela; 2019; Foss & Klein, 2022; Reitzig, 2022). Disse organisationer har vist, hvordan
man kan opbygge organisationer med et minimalt antal af ledere, men med stram ledelse
blandt medarbejderne gennem formelle regelsat for, hvordan beslutninger, konflikter og
roller handteres decentralt. Reglerne er med til at skabe, hvad der kan betegnes som ’et
bureaukrati uden hierarki’ (Bernstein et al., 2016). Der er pa den baggrund tale om noget
vaesentligt andet end det, vi kender under betegnelserne selviedelse (Tynell 2002; Groth-
Brodersen, 2013, Bramming & Andersen, 2019) og selvstyrende teams (Trist &
Bramford, 1951; Barker, 1993; Langfred, 2007), der dels er mindre radikale i deres forseg
pé at afvige fra hierarki, og dels er mindre formaliserede og strukturerede i deres tilgang.

Disse cases har skabt grobund for praksisrettede eksperimenter, hvor Buurtzorg’s
selvorganiserende team-organisering bl.a. afpreves verden over, herunder i lande som
Danmark, England og Finland, hvor der tilmed forskes i forsogene (Drennan et al., 2018;
Ruotsalainen et al., 2020; Kjellberg, 2021; Nandram, 2015; Hegediis et al., 2022; Olesen,
2016; Pedersen, 2023a). I Danmark afpreves selvstyrende teams aktuelt i mere end en
tredjedel af landets kommuner (Reiermann & Andersen, 2021), hvor policy-dokumenter
kobler de selvledende strukturer til oget kontinuitet, tettere relationer mellem borger og
medarbejder samt sammenhang i ydelsen (Pedersen, 2023b).

Fortalerne for de flade organisationer er allerede mange, og serligt har en rackke
managementguruer skabt rore i vandet, som er blev til tre hovedstremninger, der lige nu
pavirker det danske samt internationale arbejdsliv. Teal (Laloux, 2014), sociokrati (Rau
& Gonzalez, 2018) og holakrati (Robertson, 2015) er alle koncepter, der peger pa,
hvordan man opbygger selvledende organisationer, hvor radikalt ledelsesansvar
decentraliseres til frontlinjepersonalet (lees mere om koncepterne i Hvid & Jensen, 2023).
Ifolge teoriernes fortalere opnar de pageldende organisationer en rackke fordele i form af
oget organisatorisk tilpasning, fleksibilitet og innovation, mens arbejdet synes at blive
mere demokratisk og meningsfuldt for medarbejderne (Hamel & Zanini 2020, Laloux,
2014; Rau & Gonzarles, 2018; Robertson, 2015). Yderligere har deres inspirerende
teorier hjulpet organisationer som Buurtzorg med at fa gget international bevagenhed,
som ogsa har ramt den danske offentlige sektor, hvor habet om den bedre organisation nu

indlejres i reformer og frisettelsesdagsordner (Pedersen, 2023b). Dog ses de selvledende



organisationer primert belyst af praksisorienterede bidrag, hvor retorikken og lefterne
om de flade strukturer gar hejt. Spergsmélet bliver, om de flade stukturer kan holde til
det tunge forventningspres.

Et nyere forskningsfelt peger pa et mere komplekst billede af SLO. Her viser et
nyere studie, at radikal decentralisering forbedrer arbejdsoplevelsen hos de hejt
prasterende medarbejdere, mens medarbejdere med en lavere ydeevne taber motivation,
og medarbejderomsatningen stiger (Lee & Green, 2022). Det fremhaves desuden, at der
er tale om meget fa eksempler pa velfungerende selvledende organisationer — primeert i
form af de fire ovenn@vnte case-eksempler — og at disse velfungerende eksempler er
organisationer med minimalt behov for opgave- og aktivitetskoordinering mellem
enheder. Dette synes at gere organisationer som fx Buurtzog mere velegnede til
selvledende strukturer sammenlignet med organisationer med sterre inter-dependens i
opgavelesningen — fx nar der samarbejdes pa tveers af teams om en borger (Foss & Klein,
2022; Martela, 2019, 2022).

Til trods for, at dette forskningsfelt har aktuelle perspektiver pa SLO, er der fa
forskere, der har undersogt de nye decentrale organisationsstrukturer empirisk. I stedet
benyttes klassisk organisationsteori, der er udviklet i vasentligt mere hierarkiske
organisationer, til at forsta de flade strukturer (Foss & Klein, 2022; Martela, 2019, 2022;
Reitzig, 2022). Dette kan ses som problematisk, da de flade organisationer reprasenterer
et nybrud, som vi ma forstd gennem empirisk forskning (Lee og Edmondson, 2017). Der
er derfor behov for empiriske studier, der belyser, hvordan det er at vaere medlem af de
flade organisationer, og hvilke konsekvenser de alternative mekanismer far for
arbejdsorganisering, trivsel og arbejdsmilje. Dette studie bidrager med empirisk indsigt i
de flade strukturer ved at belyse et selvorganiserende lungeteam, der har arbejdet med et
radikalt decentraliseret ledelsesansvar som del af en selvorganiserende hospitalsafdeling.
Til trods for at casen ikke har fungeret som en selvledende organisation ved at
decentralisere autoritet gennem hele organisationen, har Medicinsk afdeling i trdd med
Lee og Edmondsons (2017) definition af radikal decentralisering forsegt at “eliminate the
hierarchical reporting relationship between manager and subordinate (s. 39) ved at
distribuere information, beslutningsmandat, konflikthdndtering, rolleansvar og
performancekontrol direkte til medarbejderne pé afdelingsniveau.

I studiet forseger jeg at forstd, hvordan dette ansvar opleves af teamets

medlemmer, ved at undersege de modsatninger og spendinger, teamet meder i deres



flade samarbejdsstrukturer. Dette gor jeg med udgangspunkt i folgende

problemformulering:

o  Hvilke speendinger opstdir der i et selvorganiserende team, og hvordan
pavirker disse speendinger medarbejdernes samarbejde og ledelsesdynamikker i

opgavelosningen?

For at besvare dette spargsmal stilles der skarpt pa resultaterne af et etnografisk studie,
der er blevet foretaget i samarbejde med lungeteamet, som har arbejdet med Teal-
praksisser til at varetage ledelsesansvar pa medarbejderniveau. Deres ambulatorieledelse
blev nedlagt, og dertilherende lederroller blev distribueret til medarbejderne i
lungeteamet og de tre andre ambulante team pa afdelingen. I lebet af studiet blev det
tydeligt, at nye modsatninger opstod i teamet i spandingen mellem selvorganisering og
hierarki. Gennem en dialektisk linse zoomer dette studie ind pa de mest centrale
spandinger i det selvorganiserende team, som i casen transformerer teamets samarbejde.
For at udvikle studiets argumentation zoomes der indledningsvis ind pa dialektisk teori
med fokus pd modsatninger samt kommunikative responsformer til spandinger i
arbejdet. Dernaest udfoldes studiets metodeafsnit, der folges op af en dialektisk analyse
af det selvorganiserende lungeteam. Der sluttes af med en opsamlende diskussion og to

centrale bidrag til litteraturen om selvledende organisationer.

Teoretisk grundlag: Modsatninger og speendinger i den selvledende
organisation

Modsztninger kan ses som en uundgaelig del af organisering (Putnam, 1986; Weick,
1979). De tidlige studier af modsetninger var baseret pd mere binare forstaelser, hvor
modsatninger ofte var forbundet med polarisering og konflikt, der kunne skade
produktiviteten (Wendt, 1998) eller skabe udbrendthed og stress hos medarbejderne
(Katz & Kahn, 1966). I nyere studier kan modsatninger ses som multiple, og af visse
forskere ses de endda som en potentiel kilde til produktiv udvikling og transformation i
organisationer (Putnam & Boys, 2006; Tracy, 2004; Asforth & Reigen, 2013; Uhl-Bien,
2019).



I en dialektisk forstaelse (Benson, 1976) er modsatninger transformative, da de
kan @ndre den sociale struktur ved at skabe brud med den eksisterende formation.
Transformationen kan bade vare simultant opbyggende og nedbrydende, stabiliserende
og destabiliserende, funktionel og dysfunktionel for en organisation og dens
stakeholders (Benson, 1977; Ashforth & Reingen, 2014; Farjoun, 2016; Tracy, 2004). For
at undersege modsatningers karakter pa individniveau arbejder dialektikere ofte med
inspiration fra dialektisk kommunikationsteori, der udspringer af forskning i
familierelationer (Baxter, 1988, 1990; Werner & Baxter, 1994). Her skaber modsatninger
spendinger, der ikke ses som harmfulde, men som uafsluttede manifestationer, der
udspiller sig forskelligt igennem et relationelt forhold. Montgomery & Baxter (1990)
viser fx, hvordan dialektikker, som fx forholdet mellem autonomi og forbundenhed,
handteres gennem responsformer i parforholdet, sésom resignation (partner traekker sig
og oplever et frustrerende og invaliderende socialt liv), balance (modsatningen udvandes
gennem en mellemvej, som begge parter kan leve med) eller rekalibrering (reframing, sa
modsz#tningerne sammensmelter og transcenderer, sé der er plads til begge poler, uden at
modsztningen loses).

Tracy (2004) har draget inspiration fra disse begreber og underseggt dem igennem
et empirisk organisationsstudie foretaget ved kriminalforsorgen. Her har hun undersogt,
hvordan personalet reagerer pa spandinger koblet til modsatninger i deres arbejdsliv.
Hun haevder, med udgangspunkt i dialektisk kommunikationsteori (Baxter, 1988, 1990;
Werner & Baxter, 1994), at der hverken findes destruktive eller produktive modsatninger
i organisationer, men at modsatningernes effekt i hojere grad afhanger af, hvordan
spandinger handteres (se ogsé Trethewey & Ashcraft, 2004; Putnam, 1984).

Ifolge Tracy er der forskellige framing-teknikker, der skaber forskellige
konsekvenser for organisationens medlemmer og organisationen (Tracy, 2004).
Modsetninger forstas og frames som 1) simple modscetninger (involverer enten-eller-
valg), 2) paradokser (dilemmaer, der involverer umulige valg mellem ikke eksisterende
eller gensidigt udelukkende valg) eller 3) komplementcere dialektikker (der involverer
positive outcomes, hvor kreativ teenkning genererer nye muligheder og transformerer
eller transcenderer modsatninger). Ifelge Tracy (2004) er det framing-teknikkerne, der
skaber emotionelle effekter hos medarbejdere og ledere, snarere end selve
modsatningerne i sig selv. Her peger hun pa, at organisationsmedlemmer, der framer

modsatninger som komplementare dialektikker, er i stand til at handtere adskillige



organisatoriske forventninger simultant, mens oplevelsen korrelerer med individuel
tilfredsstillelse (Baxter, 1998, 1990 i Tracy, 2004). Derimod vil medlemmer, der framer
modsatninger som simple enten-eller-valg, skabe negative personlige emotionelle
effekter i arbejdet. Til sidst viser Tracy, at framing af modsatninger som paradokser kan
lede til tilbagetraekning og handlingslammelse, da det involverer svare valg om
udelukkelse og fravalg af det modstaende perspektiv (Tracy, 2004).

Gibbs (2009) traekker pa Tracys (2004) begreber i en empirisk analyse af
dialektiske spendinger i1 globale virtuelle teams og viser, hvordan teamets
kommunikative praksisser baseres pa tre centrale spendinger mellem autonomi og
forbundenhed, inklusion og eksklusion samt empowerment og disempowerment.
Hvorvidt disse modsatninger viser sig at vaere produktive eller undergravende for teamet,
er athengigt af, hvordan teamet hdndterer modsaetningerne. I studiet viser Gibbs, hvordan
teamets ledere var mere egnede til at transendere modsatninger ved at behandle dem som
komplementare dialektikker, hvilket gjorde dem i stand til at udvikle produktive
strategier, balancere konkurrerende krav og derigennem opleve personlig tilfredsstillelse
i deres arbejdsliv. Medarbejderne derimod, var mere tilbgjelige til at behandle
modsatninger som simple modszatninger eller paradokser, hvorfor de opgav eller trak sig
samt oplevede burnouts og stress pd baggrund af de uklare forventninger og
rolletvetydigheder i deres hverdagsarbejde i de globale teams (Gibbs, 2009).

Hvor Gibbs (2009) og Tracy (2004) med inspiration fra dialektisk
kommunikationsteori underseger modsatninger gennem individuelle framing-strategier,
peger anden ledelsesforskning pé, at konflikt, modseatninger og spendinger handteres
gennem psykologisk trygge miljeer (Edmondson, 2017, 1999), hvor ledelsen har
indflydelse pé at facilitere rum, der kan adressere og bidrage til en konstruktiv framing
af modsatningerne (Uhl-Bien & Arena, 2019).

Uhl-Bien & Arena (2019) benytter begrebet ’adaptive rum’ som et udtryk for
organisationers evne til at designe et miljo, der kan handtere spandinger konstruktivt. De
peger pa lederen som neglerolle for at skabe adaptive rum, hvor lederrollen baseres pa at
understotte folgende: 1) at muliggore adaptive rum ved at skalere gode ideer til storre
systemiske sammenhenge; 2) at forbinde, ved at sikre brobygning til og imellem de
relevante akterer og 3) at skabe et milje, hvor speendinger (conflicting) handteres
konstruktivt, ved at akterer (mennesker, ideer, information og teknologi) engagereres i

heterogenitet (forskellighed i verdier, verdenssyn, trening og perspektiver) gennem



inter-athe@ngighed (aktererne ma forbindes og samarbejde). De peger pa, at adaptive rum
kan transformere bureaukratiske strukturer og sikre mere responsive, tilpasningsdygtige
organisationer. Dog er der ofte strukturelle, adferdsmaessige, kognitive og politiske
barrierer, der gor denne transformation vanskelig (Uhl-Bien & Arena, 2018).

For at undersege samspillet mellem hierarkiske strukturer over for
selvorganiserende strukturer anvender jeg Tracys (2004) dialektiske kommunikative linse
til at belyse en reekke spaendinger, der blev lokaliseret i det selvorganiserende Lungeteam.
Det undersoges i analysen, hvordan de selvorganiserende medarbejdere var i stand til at
behandle spendingerne, da det afspejler den meningsskabelse, medarbejderne har haft i
deres arbejde som selvorganiserende, som bade kan vere konstruktiv og opbyggende,
men ogsa nedbrydende og destruktiv athengigt af deres framnigs-strategier (Baxter,

1998, 1990; Tracey, 2004; Gibbs, 2009).

Metode

Forskningskontekst

Lungeteamet var det forste team, der begyndte at arbejde med en selvorganiserende
teamstruktur pd Medicinsk Afdeling tilbage i 2017. Ledende oversygeplejerske lavede et
aktionsforsknings-eksperiment som del af sin masteruddannelse, hvor hun sammen med
teamet forsegte at udvikle en organisering inspireret af Frederic Laloux’s (2014) Teal-
teori ved at distribuere ledelsesansvar ud til teamets medarbejdere. Godt et &r efter
eksperimentet spurgte afdelingsledelsen de tre resterende ambulante klinikker, om de
ogsé enskede at blive selvorganiserende, hvilket blev startskuddet til en selvledende
afdeling, da alle takkede ja. Herefter blev den flade struktur dels mere radikal og mere
systematiseret, da afdelingens klinikker medvirkede til at transformere hierarkiske
strukturer og rapporteringsforhold i retning af et fladere hierarki.

Som en del af de nye, flade strukturer og med inspiration fra Laloux (2014)
begyndte afdelingen at gore mindre brug af formelle ledelsesfunktioner samt ledertitler.
Ambulatoriernes lokale ledelsesfunktioner blev nedlagt, og de, der for varetog lederroller
i ambulatorieledelsen, blev gjort til ressourcepersoner, som stod klar i kulissen, hvis
medarbejderne havde brug for sparring. De forhenvarende afdelingssygeplejersker, der
agerede teamledere, blev ligeledes gjort til ressourcepersoner og deltog ikke leengere pa

teammeder. Deres personaleledelsesansvar blev skubbet et niveau op til den everste



afdelingsledelse, hvor ledende oversygeplejerske fik personaleansvar for alle
sygeplejersker pa de fire klinikker. Informationsdistributionen blev ogsa fladet ud. Fer
oversatte og  distribuerede ambulatorieledelsen information til klinikkerne, en
ledelsesrolle, der blev distribueret direkte til teamene, der nu modtog information direkte
fra chefsekretaeren. P4 den made fik Lungeteamet oget ansvar for i hgjere grad selv at
oversatte information samt designe lesninger til at imedegd information — herunder
politiske krav — hvilket fx kom til syne, nér de skulle finde mader at handtere online
telekonsultationer pé, eller nar de droppede at benytte de nye flyers fra patientstyrelsen,
der ikke var lige sa gode som dem, de altid havde brugt.

De nye, flade Teal-inspirerede strukturer (Laloux, 2014) blev understottet og
systematiseret af fa formelle dokumenter, der skabte decentrale praksisser for 1)
beslutningsprocesser, 2) kollegial konflikthdndtering og 3) ledelsesroller handteret af
medarbejdere. Tilsammen gav disse praksisser medarbejderne i lungeteamet (samt de
andre teams) ansvar for: fordeling og eksekvering af opgaver og vagtplaner, design af og
rotation mellem roller, rekruttering og ansattelsesprocesser, konflikthandtering og
arbejdsmiljeindsatser. Dertil fik de et gget ansvar for ekonomistyring, der involverede
lonregistrering, okonomi- og budgetstyring gennem eget team-CVR-nummer samt

indkeb af udstyr og valg af leveranderer.

Dataindsamling og analyse af data

Gennem et 3-arigt ph.d.-projekt fulgte forfatteren lungeteamet som primzr case-enhed i
et etnografisk inspireret feltstudie af to &rs varighed. Lungeteamet havde seks hajt
specialiserede lungesygeplejersker, fem speciallaeger (skaret ned fra otte i lobet af et par
ar), samt to fast tilknyttede sekretarer. I lobet af de to ar blev deres meder fulgt bade
fysisk og online, mens skygning (Czarniawska, 2007) af medarbejdernes arbejdsuger blev
foretaget. Dertil blev der efter skygning foretaget semistrukturerede kvalitative interviews
(Kvale, 1996) med samtlige teammedlemmer samt ledende overlege og ledende
oversygeplejerske, der til sammen udgjorde ledelsen pa medicinsk afdeling. Se tabel 1 for

samlet overblik over dataindsamling.

Tabel 1

Navn Stilling Afdeling Team ‘ Kgn ‘ Alder ‘ anciennitet




Individuelle interviews

Henrik Ledende overlaege | Medicinsk Afdelings- Mand 58 13
Afdeling ledelsen
Vibeke Ledende over- | Medicinsk Afdelings- Kvinde 56 10
sygeplejerske Afdeling ledelsen
Lone Klinik- Medicinsk Lungeteamet Kvinde 54 24
sygeplejerske Afdeling
Ingeborg Klinik- Medicinsk Lungeteamet Kvinde 63 40
sygeplejerske Afdeling
Henriette Klinik- Medicinsk Lungeteamet Kvinde 39 12
sygeplejerske Afdeling
Susanne Klinik- Medicinsk Lungeteamet Kvinde 41 5
sygeplejerske Afdeling
Heidi Klinik- Medicinsk Lungeteamet Kvinde 52 14
sygeplejerske Afdeling
Sofie Sekretaer Medicinsk Lungeteamet Kvinde 41 14
Afdeling
Dora Sekretaer Medicinsk Lungeteamet Kvinde 24 3
Afdeling
Sgs Leege Medicinsk Lungeteamet, Kvinde 46 18
Afdeling Sengeafdeling
Akutafdeling
Mads Lege Medicinsk Lungeteamet, Mand 43 13
Afdeling Sengeafdeling
Akutafdeling
Observationer og skygning
Aktivitet Afdeling Team Varighed
Observation af mgder Medicinsk Afdeling Lunge, Endo, Gastro | 30 timer
og Reum
Skygning af lungeteamet Medicinsk Afdeling Lungeteamet 40 timer

Dokumenter

Dokumenter: 27

(Centrale dokumenter for afhandlingen fremhaeves i afsnittet dokumentanalyse).




Dataanalyse
Induktiv analyse af de empiriske data blev foretaget gennem brug af verktejet
skabelonsanalyse (King, 2012). Den analytiske proces blev gennemfort i tre separate trin,
hvor jeg bevagede mig mellem dataanalyse og teoretiske ideer i en iterativ proces
(Charmaz, 2006). I det forste trin gennemforte jeg nerlaesning af alle interviewudskrifter
og feltnotater efterfulgt af induktiv kodning. Jeg havde som fokus at undersoge
nogletemaer omkring, hvordan de selvorganiserende medarbejdere forstod og oplevede
arbejdet i det selvorganiserende lungeteam. Kodningen afslorede temaer som fx
medarbejdernes forskellige forestillinger og oplevelser af at vere selvorganiserende, og
hvad der 14 i begrebet selvorganisering for dem.
I lobet af dette trin udviklede jeg en indledende skabelon, der skabte orden i samtlige
koder. Jeg blev serligt optaget af modsatninger mellem faggrupper igennem forste trin
og fandt det interessant at zoome ind pa faggruppernes divergerende oplevelse af
selvorganisering. Derfor benyttede jeg en dialektisk linse i andet trin, hvor jeg genlaste
data og forsegte at gruppere de induktive data gennem en deduktiv tilgang. Her placerede
jeg udvalgte data i en rekke dialektiske spaendinger sasom inklusion og eksklusion,
empowerment og disempowerment, falles retning og autonomi samt andre universelle
modsatninger (Baxter & Montgomery, 1998). Efter at have arbejdet med en raekke
modsztninger, udvalgte jeg de to centrale modseatninger rolletvetydighed og hierarki
samt inklusion og eksklusion, da netop disse modsatningsforhold afspejlede centrale
mekanismer i det selvorganiserende arbejdsliv.
I tredje skridt undersegte jeg de partikulere responsformer, som de forskellige
medarbejdere og faggrupper udviste i forhold til de dialektiske spandinger. Denne
fremgangsmade gav centrale indsigter i, hvordan selvorganiserende medarbejdere
oplevede det ogede ansvarsmandat i deres arbejdsliv, og hvilke dynamikker der opstod i
udviklingen fra hierarkiske strukturer imod eget selvorganisering.

I neeste afsnit praesenteres studiets fund, som struktureres omkring de to analytiske
hovedtematikker, rolletvetydighed og hierarki samt inklusion og eksklusion, der afslorer,
hvordan arbejdet i et selvorganiserende team pa en offentlig hospitalsafdeling opleves af

medarbejderne.



Analyse: Dialektiske spaendinger i det selvorganiserende team

Multiple dialektiske spandinger opstod i lungeteamets arbejde som selvorganiserende
team.
Spaendingerne mellem rolletvetydighed og hierarki blev serligt fremtraedende i
transformationen fra at arbejde med formelle hierarkiske rapporteringsforhold til at
indarbejde fladere struktur og mere lost definerede rollefunktioner, hvilket foldes ud i
forste analysedel. Dernast zoomes der i anden analysedel ind pa spandingen mellem
inklusion og eksklusion, der blev central ift. det ggede ansvar, medarbejderne fik, for at
treeffe beslutninger decentralt, hvilket skabte nye magtdynamikker imellem teamets
faggrupper.

Der blev i teamet responderet forskelligt pa de dialektiske spandinger, hvor
Lungeteamets medarbejdere og faggrupper framede modsatningerne forskelligt. Dette
giver indsigt i de positive og utilsigtede dynamikker, der opstod i deres selvorganiserende

samarbejde.

Rolletvetydighed og hierarki
En central dialektik i det selvorganiserende lungeteam involverede spendingen mellem
rolletvetydighed og hierarki. Denne speending opstod serligt pd baggrund de flade
strukturer, der involverede nye decentrale ledelsesroller i teamet. Roller blev mere
tvetydige og udefinerede sammenlignet med deres tidligere hierarkiske roller, hvilket
@ndrede samarbejdsdynamikkerne i teamet.

Efter Medicinsk Afdeling blev selvorganiserende, blev ambulatorieledelsen
nedlagt. Lungeteamets speciallaege, der tidligere havde siddet med i afsnitsledelsen,
forteeller i et interview, hvordan han gennem denne strukturendring fik @ndret sin rolle

til at veere ’klinikansvarlig’':

Jeg er ikke med i Medicinsk Afdelings-ledelseskredsen lcengere, det var jeg
tidligere. Den har man faset ud og gjort mindre, fordi man har gjort
ambulatorierne selvledende. Derfor er jeg ikke leengere med til at fd input
fra husets afsnitsledelse, da jeg i stedet er blevet klinikansvarlig. Min
ansvarsfolelse er blevet mindre, selvom jeg er blevet klinikansvarlig, fordi

nu er jeg i hojere grad ansvarlig for et en klinikfunktion, og ikke har en



ledelsesfunktion leengere. Sa jeg foler ikke lcengere det samme ansvar for

klinikken som for. (Mads, overleege og klinikansvarlig, interview)

Lagen beskriver, hvordan han ud over at miste ansvarsfolelsen grundet sin
rolletransformation ogsa fik ferre - og mindre - kontinuerlige vagter i lungeteamet, da det
blev sveerere at *forsvare’, at han skulle vaere pa klinikken pa ugentlig basis uden en
tilknytning til afsnitsledelsen. Derfor var ambulatoriets nye, flade struktur ifolge leegens
beskrivelse med til at gere laegeprogrammet mindre rettet mod lungeteamets fzlles
organisering, grundet hans reducerede hverdagsaktivitet i teamet. Hans vagtplan styres af
overste afdelingsledelse, hvor ledende overlege planlegger vagtplanen, modsat
sygeplejerskerne, der har féet til opgave selv at lave deres vagtplaner.

Sygeplejerskerne fortaeller, hvordan de havde en oplevelse af, at den
klinikansvarlige rolle, som leegen har fiet i den flade struktur, netop skulle fordre, at
laegen blev en mere kontinuerlig del af teamet. Lone beskriver, i trdd med leegens egen
forteelling, at de har oplevet et dalende ansvar fra leegen, som ikke har udfyldt sin nye

rolle, hvilket er problematisk for deres arbejde som selvorganiserende team:

Vi har faktisk bedt om at fa en funktionsbeskrivelse for en klinikansvarlig. For
hvad ligger der i det? Hvad kan vi forvente af ham? Det er han ved at udarbejde.
Og vi sygeplejersker har sd sendt en masse til ham, sd det er nemmere at lave
beskrivelsen, men det er ikke pd plads endnu, vi venter stadig. (Lone,

lungesygeplejerske, interview)

Lone forklarer, at l&zegen har trukket sig fra sin nye rolle, som hun er i feerd med at hjelpe
ham med at definere, da der er behov for leegens ledelsesopbakning i en drift, hvor der er
mange bolde i luften, som sygeplejerskerne lige nu skal jonglere. Leegens manglende
aktivitet i teamet samt den manglende kontinuitet i fasttilknyttede specialleeger i klinikken
er ifolge sygeplejerskerne et problem, der skal geres noget ved. Derfor har de taget sagen
i egen hand, og Lone har sammen med Charlotte inviteret leegernes programplanlaegger
der styrer vagtplanerne, den ledende overlage samt den klinikansvarlige laege til mede
for at @ndre pé de strukturer, der skaber problemet.

De to sygplejersker beskriver, at denne type af mede ikke var muligt i deres

hierarkiske organisering, men at det er muliggjort i den flade struktur: 'nu har vi direkte



kontakt til programplanlceeggeren, i stedet for vi som for forst skulle gd igennem en
ledelse, der sd skulle ga til planleeggerne. Og den gang var der mange flere ting, der gik
tabt. De opfatter altsé den korte kommunikationsvej grundet de nye rapporteringsforhold
som en god ting. Dog lader det ikke til, at meder med leegerne og programplanlaggeren
loser de problemer, som sygeplejerskerne oplever, ift. at skabe gget kontinuitet i leegernes

deltagelse:

"Problemet, som ikke bliver lost, ligger hos den ledende overleege af Medicinsk
afdeling, Henrik, som ikke gor noget ved problemet. Samarbejdsproblemet bliver
gjort til noget, vi selv md lose. Henrik siger ’los det selv, det er selvorganisering”

(Lone, feltnote fra skygning).

Selvorganisering bliver ifelge Lone til en boomerang, der sender problemet fra
medelokalet direkte tilbage i teamet. Henrik preesenterer dog et andet perspektiv
pa problemstillingen, da han i et interview forteeller, at det heenger sammen med
ressourcemangel, der er en svaer kabale at lase. Han oplever, at sygeplejerskernes

meder er konstruktive, da der findes lesninger lokalt:

Ja, det er selvfolgeligt lobende moder, vi har haft med dem, fordi det er nogle
ressource og spareproblematikker. Sa sygeplejerskerne vil jo hele tiden presse pd
for at se, om de ikke kan fa nogle flere ressourcer. Det er ogsd fair nok, men de
har storre forstdelse for, hvad der er i spil, og storre forstdelse for, at leegerne
ogsd skal passe andre funktioner, andre steder pa hospitalet, og nu er de i hajere
grad begyndt at ga ind i "kunne man ikke gore det pa den mdde’ eller hvad nu
hvis’. Det er jo mere konstruktivt, og vi skal have flere gode, konstruktive

losninger. (Henrik, ledende overlege, Medicinsk Afdeling, interview)

Den ledende overlege forteller, at den flade struktur har muliggjort, at sygeplejerskerne
selv tager kontakten til de relevante ’huspersoner, direkte uden om os, hvilket gor det
meget hurtigere og smidigere. Han mener, at dette har @ndret deres forstaelse af
ressourceproblemet og retorikken i deres dialog med legerne.

Sygeplejerskerne ser anderledes pé det og er traette af at vaere dem, der kaemper kampen,

mens leegerne i teamet synes at have affundet sig med problemet:



*Vi sygeplejersker bliver bussemcendene, ved at skulle udpege disse problematikker ift.
leegeprogrammerne (vagtplaner), og jeg tenker, det er treels for leegerne at komme med
til teamets moder og skulle hore pa (Feltnote fra lungeteamet kaffemede).

Pa den baggrund ses det, hvordan leegerne, og i seerdeleshed leegen med den
klinikansvarlige rolle, positioneres i et spandingsfelt mellem sygeplejerskernes
frustrationer over mangel pa deltagelse og sundhedsvasnets scktorielle
ressourceproblemer. Selvorganisering bruges ifolge sygeplejerskerne til, at de selv ma
lose problemerne, hvilket kan synes vanskeligt, da der er tale om, hvad der kunne
betegnes som et wicked problem — som kan vaere svart at lose lokalt. Deres frustrationer
over laegens manglende engagement i rollen som klinikansvarlig kan ligeledes ses koblet
til denne mere systemiske problemstilling om ressourcemangel, da laegen qua de flade
strukturer far reduceret mulighed for at udfylde sin ’ansvarsrolle’ i teamet.

Laegen reagerer pd spandingen, der kobler til dialektikken mellem
rolletvetydighed og hierarki, ved at miste modet til at forandre problemet, hvilket kommer
til udtryk i nedenstdende citat, hvor leegen omtaler det mede, der skal afholdes med

programplanleggeren, ledelsen og de to sygeplejersker:

Modet med sygeplejerskerne, mig og programplanieggeren vil nok mest
handle om, at man sadan ressourcemeessigt i medicinsk afdeling vil kunne
frigore nogle leeger herned til lungeambulatoriet, sa vi skaber plads pd
vores programmer og organiserer os en lille smule anderledes. Og det er
sadan nogle ting, jeg ikke selv kan beslutte. Fordi hvis jeg skal bruge en
leege mere, sa skal Henrik (ledende overleege) finde legen i en anden
afdeling, og sa mister den afdeling en funktion. Sd det er noget komplekst

noget at cendre pda. (Mads, overlage og klinikansvarlig, interview)

Citatet forklarer leegens resignerende responsform ift. ikke proaktivt at forsege at lofte
sin rolle som klinikansvarlig. I leegens forstaelse, er de flade strukturer med til at reducere
hans deltagelsesmuligheder i teamet, da hans vagtplan er blevet mindre rettet lugneteamet
efter deres selvorganiserende transformation. Samtidig er hans ansvarsmandat blevet
reduceres grundet tabet af hans tidligere ledelsesroller han praktiserede i lungeteamet.
Lagens framing af spandingen mellem de nye, flade og tvetydige rollestrukturer over for

de tidligere hierarkiske roller samt ledelsesfunktioner far dermed karakter af et



pragmatisk paradoks, hvor der ikke er plads til forening af begge poler. Det kan vare med
til at forklare, at laegen treekker sig fra den nye selvorganiserende rolle som
klinikansvarlig og kan opleve tab af tilfredsstillelse i arbejdet (Baxter, 1998, 1990).

Sygeplejerskerne prever at handtere spendingen mellem rolletvetydighed og
hierarki gennem komplementere dialektikker ved at transformere strukturerne pa
hospitalet gennem meder med ledelse, leege og programplanleegger, der skal sikre oget
kontinuitet og formalisering af leegernes deltagelse (hierarki) i de flade strukturer
(rolletvetydighed). Dermed frames spandingen som komplementzar, da de forseger at fa
begge poler til at smelte sammen og finde konstruktive lgsninger.

Dog peger empirien pd, at sygeplejerskernes konstruktive tilgang til spaendingen
pa sigt kan blive udfordret, da de oplever at st alene med problemerne og at fa sendt
bolden tilbage, ’da det jo er selvorganisering, og de selv ma lese det’. Der kan pa den
baggrund argumenteres for, at deres ambitioner om at fa den klinikansvarlige
rolledefinition formaliseret tydeligere (hierarki) i hejere grad bliver overfladebehandling
for de mere strukturelle spaendinger, der tilskrives sundhedsomréadets ressourceproblemer
(Benson, 1977). Derfor bliver deres framing-stratgier i hejere grad at balancere
spaendingen (Baxter & Montgomery, 1998), s modsatningerne mellem rolletvetydighed
og hierarki udvandes, og en ny mellemvej opstar — hvor laegen kan fa styr pa sin

rolledefinition, men fortsat vil have svert ved at deltage kontinuerligt i teamet.

Inklusion og eksklusion

En anden central dialektik, der pévirkede det selvorganiserende lungeteam, var
spendingen mellem inklusion og eksklusion. Denne spending relaterede sig til de
forskellige deltagelsesmuligheder, der var i teamet, ift. at gere brug af den egede
ledelsesautoritet, som blev decentraliseret i kraft af de flade strukturer. Seerligt blev de
nye, formaliserede praksisser for beslutningsprocesser italesat gennem spandinger koblet
til inklusion og eksklusion imellem teamets forskellige faggrupper.

Pa Medicinsk afdeling var den ledelsesmassige styring tilvejebragt igennem
selvorganiserende praksisdokumenter, hvorigennem der blev opbygget en flad struktur
for, hvordan beslutninger skulle treffes og konflikter lases decentralt. P4 den made skabte
afdelingen en form for bureaukrati, der fastlagde reglerne for deres flade hierarki i de

selvorganiserende teams. Til trods for afdelingsledelsens egalitere ideer om de flade



strukturer, der i hej grad var forbundet til Laloux’ Teal-teori, pegede feltstudiet pa, at de
selvorganiserende beslutninger blev varetaget forskelligt af medarbejderne i lungeteamet,
der ligeledes havde forskellige muligheder for at pavirke samt treeffe beslutninger i deres
hverdagsarbejde. S@rligt opstod der nye spandinger mellem inklusion og eksklusion i det
selvorganiserende team koblet til teamets faggrupper.

Sygeplejerskerne  fremheevede  de  decentrale  beslutninger  som
produktivitetsfremmende og meningsfulde, hvor de opnaede oget effektivitet, men ogsa

bedre relation til deres ledelse:

Beslutningsprocessen er blevet veesentlig kortere, og vi har et led mindre,
vi skal igennem. Det teenker jeg, det er en rigtig god ting. Det har skabt en
lettere kontakt til oversygeplejersken og den ledende overlege. Det har
veeret godt for vores relation, og jeg tror ogsd, de har fdet en storre

forstdelse for, hvad der foregar. (Heidi, lungesygeplejerske, interview)

Den strukturelle omlegning pé hospitalsafdelingen, hvor den tidligere teamleder
(afdelingssygeplejersken) ikke lengere er en fast del af teamet, men stér i kulissen som
’ressourcepersoner’, fremhaves af alle teamets sygeplejersker som en positiv andring.
De kobler @ndringen til oget tryghed og styrket relation til den @verste ledelse samt oget
kollektiv selvbestemmelse i teamet. Dette er med til at skabe effektivitet, og en
responsivitet i serviceydelsen, der tilpasses patienten.

Sygeplejerskerne er de eneste i teamet, der har faet mulighed for at styre deres
egen programplanlegning, modsat leegerne og sekretererne, der grundet deres funktioner
1 andre afdelinger pa hospitalet ikke selv kan koordinere de mere komplekse og inter-
afhaengige vagtskemaer. Sygeplejerskerne er kun allokeret pa ambulatoriet, hvilket ifolge
lungeteamets speciallege, Seos, “gor det til et nemmere regnestykke at koordinere
sygeplejerskernes vagtskemaer decentralt, sammenlignet med leegernes”. 1 et interview
fortalte Ses, at hun faktisk ikke pa den made selv oplevede at vare selvorganiserende, da
det i hojere grad var teamets sygeplejersker, der selv kunne arbejdet. Da jeg spurgte, om
hun ville finde det meningsfuldt at vaere mere selvorganiserende som laege, svarede hun:
“det ville veere meningsfuldt, det ville det. Iscer, hvis vi var lidt mere en del af

lungeteamets organisering hele tiden, frem for en gang i mellem.”



De divergerende deltagelsesmuligheder mellem laegerne og sygeplejerskerne samt deres
forskellige muligheder for at styre deres eget arbejde ledte til forskellige oplevelser af at
vere del at et selvorganiserende team. Dette @ndrede spandingen mellem inklusion og
eksklusion i den flade struktur sammenlignet med den tidligere hierarkiske organisering,

hvilket Mads satter ord pé i felgende citat:

Vi kan ikke bestemme vores tid, vores fridage, vores skema, vores
kursusbudgetter, osv., osv. Overhovedet ikke. Vi er stadig underlagt en
afdelingsledelse i Medicinsk Afdeling, vi skal stadigvek sorge for,
vagtfunktionen deekkes, natfunktionen deekkes, en reekke ting, sa derfor
clasher det en lille smule, nar en ikke-selvorganiserende leegegruppe skal
ned og veere selvorganiserende organiseret. (Mads, overlege og

klinikansvarlig, interview)

Som citatet illustrerer, er der forskellige vilkér for teamets medlemmer ift. den
ansvarspalet, de kan treeffe beslutninger inden for. Samtidig beskriver laegen, hvordan den
flade struktur skaber sveere vilkér ift. at blive inkluderet i teamet og folge med i de

informationer og beslutninger, der genereres i teamet:

Efter man cendrede ledelsesfunktionen, sa kom der pludselig ikke ret meget
mere oppefra ned til os. Sa nu kommer ideerne mere hernede fra, og det
giver lidt en anden dynamik. [...] Og der mangler mdske lidt sadan, at vi
leeger ogsa er til stede hernede, pa samme niveau som sygeplejerskerne. Sda
foler man lidt... det er lidt gennem nogle brudstykker, at man far
informationer. Der er ikke altid sd meget sammenhceng i det, man er ikke
selv en del af alle beslutninger. (Mads, overlege og klinikansvarlig,

interview)

Som citatet viser, bliver det svaert for laegerne at folge med i de decentrale beslutninger
og den bottom-up-generede vidensproduktion, der foregar i teamet. Ses suppler ved at
beskrive, hvordan sygeplejerskerne er blevet sa effektive, at det kan veere sveert at folge

med for lagerne. Dette peger pa, hvordan de decentrale beslutninger skaber nye



dynamikker og spaendinger, der udfordrer inklusionen i teamet. Ikke desto mindre udviser
begge laeger, til trods for de svare vilkdr for at tage del i beslutningsprocesserne, en
konstruktiv framing af sygeplejerskernes egede ansvar. De peger pa, at sygeplejerskernes
effektive handtering af de leegefaglige spor kommer deres hverdagsarbejde i klinikken til
gode:
De hjeelper til, sa vi ikke drukner, fordi de holder oje med vores
bookingplaner, de ved, hvor lange listerne er, og de kommer egentlig bare
ind og tager alt det der ligger, som de kan varetage og eksekvere. De har
alt booket ud i programmet. Og hvis der er patienter, der ringer ind og har
det skidt, sd finder de, hvis der er tid til det, et hul og scetter vedkommende

ind. (Ses, speciallege, interview)

Ses beskriver, hvordan teamets koordinering af leegernes klinikvagtplaner er blevet sa
effektive, at de selv bare meder ind og udferer arbejdet, som sygeplejerskerne har
tilrettelagt. Pa den made peges der pa, hvordan den egede autonomi i de flade strukturer
har ledt til en oget tilpasningsevne og effektivitet, der ogsa gavner lagerne.

Mads supplerer ved at tilkendegive, hvordan teamets autonomi ogsa preller af pa
leegernes arbejdsmilje: til gengeeld kan vi jo selv bestemme nu, at vi synes, arbejdsmiljoet
skal prioriteres, fordi vi har nogle problemer. Og det giver nogle andre muligheder,
selvfolgelig gor det det. Citatet fra Mads refererer til en begivenhed, der fandt sted i lobet
af studiets feltarbejde, hvor leegerne oplevede en for hej grad af arbejdspres, hvilket
pévirkede arbejdsmiljeet i det samlede team. Dette problem segte sygeplejerskerne at

bidrage med lesninger til, som der i det folgende sattes ord pé:

Efter de er blevet feerre, sd er arbejdspresset steget for dem. Det kan vi godt
meerke. Altsd fra at de var otte leeger, sa var de seks, sa var de fem. Sd siden
corona startede, sd er det blevet rigtig hardt for dem. De har ogsa en
arbejdspsykolog pa. Og vi har ogsa holdt temadag for at tage fat i det, og
det var rigtig godt. Det gode er jo, at vi selv kan bestemme. Og som du ved,
sa organiserer vi jo alting selv, og hvis vi har brug for en temadag, sa lukker

vi biksen. (Heidi, Lungesygeplejerske, interview)



Lzgernes underbemanding og arbejdsmiljeproblematikker var gennemgaende et centralt
omdrejningspunkt for sygeplejerskernes selvorganiserende arbejde i lobet af studiets
feltarbejde. Dette kom dels til udtryk pa teammederne, i deres forsgg pa at @ndre laegernes
programmer samt i deres decentrale beslutningsprocesser, der ogsé bestod i fx at lukke
klinikken for at prioritere det legefaglige arbejdsmilje i en tverfaglig workshop, som
sygeplejerskerne faciliterede.

Dette illustrerer, hvordan spandingen mellem inklusion og eksklusion havde
multiple facetter, der bade inkluderede og ekskluderede legernes oplevelse af tilher i
teamet gennem de decentrale beslutningsprocesser i de flade strukturer. Laegerne udviste
gennem deres respons, til trods for oplevelse af eksklusionsmekanismer, ogsa bekreefielse
(reaffirmation) af sygeplejerskernes indsats, da de ogsé sa konstruktive outcomes grundet
det ogede ansvar, teamet havde til selvbestemmelse. Dermed fik spandingen bade
opbyggende og nedbrydende karakter for teamets leeger, der bade folte eksklusion og
inklusion grundet selvorganisering.

Sygeplejerskerne udviste strategier til at handtere spandingen konstruktivt ved at
give plads til leegernes perspektiver (eksklusion og udbrendthed). Sygeplejerskerne sogte
at transformere problemerne gennem inklusion i form af en trivselsworkshop og ligeledes
hjzelpe leegerne med at tilrettelaegge deres kerneopgave Hermed skaber sygeplejerskerne
adaptive rum (Uhl-Bien & Arena, 2018), der er med til at gore spandinger og konflikter
synlige frem for at behandle dem som skjulte ved at resignere eller overlade
konflikthandteringen til laegerne selv (Mikkelsen og Humle, 2020). Dermed skaber
sygeplejerskernes responsform pa spandingen inklusion, der opvejer ubalancen i
faggruppernes divergerende muligheder for at styre det selvorganiserende team.

Den samlede analyse peger pa, at speendingen mellem rolletvetydighed og hierarki
skaber nogle mere problematiske responsformer i teamet, da spendingsforholdet
involverer strukturelle ressourceproblematikker, som er svare at transformere i det
selvorganiserende team. Omvendt kan spendingen mellem inklusion og eksklusion
behandles som komplementare dialektikker, der skaber sammenhaengskraft og rum, hvor
der geres plads til, at felles losninger pé tveerfaglige udfordringer kan handteres i

feellesskab i teamet.



Diskussion

Analysen tilvejebringer empiriske og teoretiske fund, der peger pa centrale spandinger

koblet til samarbejdsdynamikkerne i et selvorganiserende hospitalsteam. Disse fund giver

anledning til en spaendingsorienteret model, der opridser de centrale dialektikker, teamet

oplever i deres transformation fra en hierarkisk struktur til en flad struktur. I tabel 2

opridses, hvilke responsformer teamet performer til de dialektiske spandinger.

Tabel 2: Organisatorisk spaending og kommunikativ responsform

Dialektisk spaending  Selvorganiserings- Stakeholder Kontekst og respons
praksis
Rolletvetydighed og Decentrale Klinikansvarlig  Tvetydig rolle udfordres af systemiske barrierer for
hierarki rollestrukturer lege deltagelse, der skaber magteslgshed.
Spaendingen forbliver uforlgst som pragmatisk
paradoks.
Tilbagetraekning: Manglende stemme
Decentrale Sygeplejersker  Tvetydig rollestruktur udfordres pga. manglende

rollestrukturer

Inklusion og Decentrale Leeger
eksklusion beslutnings-
processer og
decentral

konflikthandtering

Decentrale Sygeplejersker
beslutnings-
processer og

rolleformalisering samt systemiske barrierer for
deltagelse fra teamets leger.

Spaendingen  sgges  Igst  konstruktivt  som
komplementzer dialektik, men ender i hgjere grad
som balancering, da modsatningerne udvandes til en
mellemvej, teamet ma leve med.

Balancering af begge poler: handling og frustration
over manglende transformation

Oplevelse af bade inklusions- og
eksklusionsmekanismer gennem decentrale
beslutningsprocesser.

Spaendingen  sgges  lgst  konstruktivt  som
komplementaer dialektik gennem tveerfaglig
arbejdsmiljgindsats.

Transcendering: plads til, at begge poler
sameksisterer uden grundleggende Igsning, da
ressourceproblemer forbliver

Oplevelse  af inklusionsmekanismer  gennem
decentrale beslutningsprocesser og



decentral eksklusionsmekanismer gennem
konflikthandtering udbraendthed.

Spaendingen  sgges  lgst  konstruktivt
komplementaer dialektik gennem en tveerfaglig

arbejdsmiljgindsats.

Transcendering: plads til, at begge
sameksisterer uden en grundleggende Igsning, da

ressourceproblemer forbliver

De to centrale spendinger mellem rolletvetydighed og hierarki samt inklusion og
eksklusion kobler sig til centrale diskussioner i litteraturen om selvledende organisationer
(Lee & Edmondson, 2017; Foss & Klein 2022; Martela, 2019; Reitzig, 2022).
Nearverende studie leverer et empirisk bidrag til igangvaerende diskussioner om SLO.
Forste bidrag udvikler pd SLO-litteraturens fokus pa, at flade struturer kan skabe oget
tilpasningsevne (Bernstein et al., 2016; Martela, 2022; Reitzig, 2022). Dette peger pa en
@ldre overbevisning, der ligeledes har vearet belyst i mindre radikale decentrale
strukturer, hvor der er blevet peget pa selvledende teams som vejen til effektivitet (Cohen
& Ledford, 1994; Wall et al., 1986; Lawler, 1986) og eget tilpasningsevne, der skal sikre
bedre handtering af turbulens (Emery og Trist, 1965; Mintzberg, 1980).

Andet bidrag henvendes til de mere kritiske diskussioner i SLO-feltet, om hvorvidt
selvorganisering er med til at opprioritere visse typer af medarbejdere i organisationen
(Reitzig, 2022; Lee & Green, 2022). Her er der blevet peget pa personlighedstyper
(Reitzig, 2022) og top- versus low-performere (Lee & Green, 2022) som karakteristika,
der skaber ulige betingelser for de selvorganiserende medarbejdere. Dette studie bygger
videre pa denne debat ved at vise, hvordan radikal decentralisering af ledelsesautoritet
skaber ulige betingelser mellem faggrupper. Bidraget viser, at der forekommer ulige
muligheder for at udfere ledelsesaktiviteter i det selvorganiserende team, hvilket bidrager

til at udfolde ideen om SLO som et egalitert og demokratisk organisationsdesign.

@Pget tilpasningsevne i det selvorganiserende team
Uhl-Bien & Arena (2018) peger p4, at den organisatoriske tilpasningsevne opstar, nar der
skabes mulighed for, at organisationens medlemmer kan ’connecte’ og ’conflicte’ i

adaptive rum pa tveers af enheder. Lederopgaven bestar her i at hjelpe med at brobygge



og skabe deltagelsesmuligheder pé tveers af systemiske greenser — i en rolle, de betegner
som sponsor (Uhl-Bien & Arena, 2018).

P4 medicinsk afdeling har ledelsen udfyldt denne sponsor-rolle ved at indfere
styring gennem formelle decentrale praksisser for beslutninger og konflikter, der guider
medarbejdernes decentrale médde at lede pa. Ledelsen sidder med til meder ca. en gang
om maneden, hvor de hverken soger at lose konflikterne eller traeffe beslutningerne, men
folger de selvorganiserende processer for at komme taettere pd medarbejdernes praksis og
bidrage med radgivning til igangveerende beslutningsprocesser.

Bruddet med afdelingens hierarkiske ledelsesroller og rapporteringsforhold
resulterede i rolleforvirring og eget behov for rolleformalisering grundet nye spaendinger,
hvilket analysens forste del pegede pa. Dog fulgte der ogsd muligheder for nye
krydsningsflader, da de hierarkiske rapporteringsforhold blev udvisket, hvilket gav
sygeplejerskerne nye muligheder for selv at *connecte’ med akterer, de havde brug for, i
malet om at treeffe beslutninger og sege at transformere deres sociale struktur ved at lose
de problemer, de meder i praksis. Her viser analysen, hvordan nye meder mellem
ledelsen, sygplejerskerne, programplanleeggeren og den klinikansvarlige leege faciliteres
som output af de nye, flade strukturer. P4 den baggrund peger analysen pa, hvordan de
emergerende rollestrukturer skaber nye muligheder for, at de selvorganiserende
medarbejdere kan ’connecte’ til det resterende hospital, hvor de har faet nye kontakter
(ressourcepersoner, HR, gverste afdelingsledelse mm.), som alle var kontakter, de ikke
kunne indgé dialog med i den hierarkiske rapporteringsrelation, hvor de skulle konferere
gennem mellem-leder og derneest ledelsen.

Det andet kriterie for ”organisatorisk tilpasning” er muligheden for ’conflicting’,
der bestar i, at organisationer skal kunne handtere heterogenitet ved at behandle
spendinger og konflikter konstruktivt frem for defensivt (Tracy, 2004; Uhl-Bien &
Arena, 2018). Hvor tidligere studier peger pa, at ledere i hojere grad evner at respondere
konstruktivt pa dialektiske spandinger (Gibbs, 2009), mens medarbejdere resignerer og
oplever burnouts, viser dette studie, hvordan medlemmerne af det selvorganiserende team
evner at behandle modsatninger konstruktivt og komplementert. De selvorganiserende
medarbejdere udviser evne til ogsa at benytte strategier, der transcenderer og balancerer
de modsatninger, de meder i praksis, s& der geres plads til begge poler i spandingen,
hvilket 1 litteraturen korrelerer med individuel tilfredsstillelse (Baxter & Montgomery,

1998, 1990). De flade organisationsstrukturer medes dermed af en responsform fra



medarbejderne, der muligger, at de kan ’conflicte’ ved at udnytte spendinger konstruktivt
og give plads til forskelligheder pa tvers af fag i teamet. Dette kommer til udtryk i maden,
hvorpa sygeplejerskerne soger at stotte leegernes hverdagsarbejde og opgavelosning samt
prioriterer at aftholde en arbejdsmiljeindsats, der skal hjalpe laegernes oplevelse af
arbejdspres.

P4 den baggrund viser artiklens ferste bidrag, hvordan et selvorganiserende team
med radikal distribution af ledelsesansvar kan handtere spandinger og konflikter
konstruktivt, hvilket skaber tilpasningsevne i teamet og gavner organisationen, der opnar
funktionalitet gennem oget tilpasningsevne og effektiv koordinering samt
arbejdsudforelse. Bidraget treekker trdde til en langvarig tradition, der gennem
undersggelser af mere autonome organiseringsformer og ledelsesstrukturer har peget pa
fordele i form af gget tilpasningsevne og effektivitet (Emery & Trist, 1965; Mintzberg,
1980; Cohen & Ledford, 1994; Wall et al., 1986; Lawler, 1986). Dette studie viser, at
oget tilpasningsevne ligeledes kan opnds i mere radikale former for flade strukturer (Lee
& Edmondson, 2017), hvor der ikke blot er tale om teamautonomi, men hvor de formelle

strukturer ogsé flades ud med formaliserede regler, der ogsa gaelder ledelsen.

Ulige betingelser for at lede det selvorganiserende team
Analysen viser, hvordan teamets faggrupper havde forskellige forpligtelser til hospitalets
resterende enheder, hvilket skabte modsetningsfulde betingelser for at lede teamet.
Leagerne!® havde andre deltagelsesmuligheder i de flade strukturer end sygeplejerskerne
grundet deres tvaergaende ansvar for bade lungeambulatoriet, men ogsa akutmodtagelsen
og sengeafdelingen, hvor de havde bade nat og dagvagter og ikke havde
selvorganiserende arbejdsbetingelser. Dette skabte forskellige deltagelsesmuligheder i
teamet samt forskellige ledelsesbetingelser for teamets faggrupper, hvilket i det folgende
foldes ud gennem en distribueret ledelsesforstaelse.

Huxham & Vagen (2000) definerer ledelse som at fa ting til at ske i samarbejde”
og viser, at ledelsesroller i organisationer ikke er tilskrevet ledere som personer, men er
indlejret i bade processer, strukturer og deltagere, der alle kan bidrage til ledelse ved at

fa ting til at ske. Dette distribuerede ledelsesperspektiv hjelper til at beskrive, hvordan

10 Og sekretzererne, som ikke har vaeret omdrejningspunkt i dette studie.



ledelse fandt sted pa Medicinsk Afdeling gennem deres decentrale ledelsesstrukturer. Her
blev der udevet ledelsesroller gennem de flade rollestrukturer, beslutningsprocesser og
konfliktpraksisser, nar deltagerne i lungeteamet gjorde brug af disse praksisser.
Deltagerne i teamet havde forskellige deltagelsesmuligheder, dels for at gere brug af de
decentrale praksisser, og dels for at pdvirke dem i en bestemt retning i hverdagsarbejdet.
Sygeplejerskerne blev i teamet — qua deres fysiske tilstedeveerelse i hverdagen og andre
vilkar for selvorganisering — teamets primere deltagere, der praktiserede ledelse og fik
ting til at ske. Dette kunne til tider vere udfordrende i en hybrid organisation, der
fungerede som et hierarkisk system med en selvorganiserende afdeling. Her viser
analysen, hvordan det kan vere kreevende for sygeplejerskerne at lede decentralt, nér det
resterende system ikke har samme mandat til at treeffe beslutninger og udeve ledelse.
Dette skabte visse udfordringer i deres kampe for at transformere de systemiske
problemer, de meder i praksis, med personale, der ikke kan selvorganisere i samme grad
(herunder laegerne). Ligeledes ses det, at det for leegerne til tider kunne vere sveert at
folge med det store ledelsesarbejde, sygeplejerskerne performede, hvilket afslorede nogle
af de nye spandinger, der blev koblet til teamets oplevelse af inklusion og eksklusion.

Ikke desto mindre oplevede legerne sygeplejerskernes ogede ledelsesansvar som
fordelagtigt for deres egen opgavelesning og arbejdsmilje. Pa den baggrund ses den
ogede decentrale ledelse i teamet, der performes af sygeplejerskerne, som veardifuld for
teamets organisering og dermed funktionel for organisationen.

Ikke desto mindre peger artiklens andet bidrag pd, at de radikale, decentrale
strukturer ikke er at forveksle med demokratiske og egaliteere organisationsdesigns, da
nye hierarkier opstar decentralt.

I dette studie undersages spandingen mellem faggrupper, mens andre hierarkier mellem
fx top-performere og low-performere ogsa synes at skabe ulige dynamikker i de flade
strukturer (Lee & Gren, 2022). Dette bidrag stiller sig i opposition til nyere praksisteorier
om SLO, der ser decentrale beslutninger som demokratiske varktejer samt beskriver de
lederlose strukturer som egalitere designs (Laloux, 2014; Rau & Gonzarles, 2018;
Robertson, 2015). Studiets andet bidrag understetter mere kritisk forskning, der peger pa,
at selvledende organisationer ikke er for alle (Lee & Green, 2022; Reitzig, 2022), samt at
uformelle magtstrukturer ligeledes kan skabe nye konfliktforhold i flade

beslutningsprocesser (Barker, 1993).



Afslutningsvis opfordres der til eget empirisk forskning i flere offentlige sével
som private SLO, der kan bidrage til at kaste lys pa nye spendinger og dertilherende
muligheder og udfordringer ved de flade strukturer.
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8. DISKUSSION OG KONKLUSION

I dette kapitel besvares athandlingens problemformulering, der blev opridset i forste
kapitel. Jeg opsummerer afhandlingens centrale fund, der er gjort i hvert kapitel, samt de
bidrag, den samlede athandling peger pa, diskuterer bidragene ved at stille de to cases

overfor hinanden og slutter af med en konklusion.

Motivationen for denne afhandling har varet at f4 en mere nuanceret forstdelse af SLO
og selvorganisering som organisationsformer, der har vundet eget indpas i bade medier,
praksislitteratur, akademia og praksis. Retorikken har veeret pracget af glitter og glamour
gennem notoriske fortellinger om de store SLO Buurtzorg, Valve, Morning Star og
Zappos. Disse organisationer er blevet baret frem af praksisteoretikere, der har sat SLO
pa verdenskortet gennem koncepter som Teal, sociokrati og holakrati. Jeg fandt det
interessant, at disse koncepter, der alle er udviklet med afsat i private organisationer,
pludselig begyndte at fa medvind i den offentlige sektor. Jeg oplevede i 2019, inden dette
projekt startede, at der var brug for en dybdegaende forstaelse af, hvilken betydning disse
koncepter ville fd i en offentlig organisation og i den offentlige sektor, da jeg sa en tendens
til, at de mere “frisettende” ledelsesformer (som de ofte benavnes) blev udpeget som
losning pd en lang rakke af udfordringer i den offentlige sektor, herunder trivsel,
fastholdelse, oget samskabelse, partnerskaber m.m. Ligeledes oplevede jeg, at
medarbejdernes stemme var underrepreesenteret i hele debatten om SLO, der primeert var
og er anfort af ledere, konsulenter og guruer, som var og er fortalere for de flade
strukturer. Derfor var ambitionen med dette forskningsprojekt at undersoge
selvorganisering i to offentlige organisationer og forstd, hvordan medarbejderne oplevede
at arbejde i mere formaliserede selvledende rammer end tidligere set i litteraturen (Lee &
Edmondson, 2017). Jeg enskede ikke kun at forsta medarbejdernes perspektiv, men ogsa
ledernes og borgernes samt de modsztninger, som opstar imellem disse akterer, nar flade
strukturer moder bureaukratiske og hierarkiske systemer. Det ledte frem til folgende

problemformulering, der har styret athandlingen:

. Hvilke modscetninger optreeder i offentlige selviedende organisationer, og

hvordan pavirker disse modscetninger organisationen og de tilhorende stakeholders?



Afhandlingens casestudier har givet anledning til at fokusere pd modsatninger i offentlige
organisationer. Modsatningerne er igennem de 3 artikler blevet undersggt gennem et
samfundsmassigt (artikel 1, kapitel 5), organisatorisk (artikel 2, kapitel 6) og subjektivt
niveau (artikel 2 og 3, kapitel 6 og 7), hvilket underbygger athandlingens dialektiske
analytiske ramme, hvor jeg har segt at forstd selvledende offentlige organisationer som
modszatningsfulde.

I tabel 7 (s. 197-199) opridses de forskellige artiklers fokus og centrale fund, og i
tabel 8 (s. 200-201) opridses artiklernes teoretiske og empiriske bidrag, men forst
gennemgas hvert kapitel i athandlingen for at resumere de fund, der har banet vejen for

afhandlingens samlede tre bidrag.

I kapitel 2, *State of the art — fra selvstyrende teams til selvledende organisationer’,
konsoliderer og diskuterer jeg udvalgt teori om selvledelse, der har relevans for
afhandlingens genstandsfelt og har formet det littereere SLO-felt, som afhandlingen
bidrager til. Kapitlet viser, hvordan forskere og praksisteoretikere har studeret og
medvirket til at forsta selvledelse som et faenomen til at lede individer, organisere teams
og senere hen strukturere hele organisationer. Jeg argumenterer for, at SLO er et
underbelyst og nyt fanomen, ved at treekke pd Lee og Edmondson (2017), der har
defineret begrebet SLO og udpeget et *gap’ i den utilstreekkelige empiriske forskning i
SLO. Dette ’gap’ bidrager afthandlingen til at udfylde. Kapitlet 3 tilvejebringer et
opdateret teoretisk review af SLO-feltet, der samler de aktuelle stremninger i forskningen
og ligeledes de dominerende praksisteorier, der har pavirket feltet Tilsammen kritiseres
begge lejre for at blive for polariserede og hange fast i de samme fa cases, mens jeg

argumenterer for, at der tillige er brug for et oget fokus pa medarbejderperspektivet i SLO.

I kapitel 3, *Teoretisk ramme’, benyttes en rakke teoretiske begreber, der kan bidrage til
forstéelsen af selvledende offentlige organisationer. I kapitlet treekkes pa den dialektiske
procesteori, der guider athandlingens syn pa den offentlige SLO som sammensat af
emergens, processer og modsatninger. Her er SLO ¢én organisationsform, der
sameksisterer med andre organisatoriske former, hvilket skaber modsatninger, der bade
kan lede til organisatorisk funktionalitet og dysfunktionalitet. P4 den made bidrager
dialektikkens modsatningsforstdelse med at vise, hvordan offentlige SLO ma forstds som

komplekse sammensatte systemer, der rummer flere organisatoriske former, herunder



hierarki og bureaukrati, til trods for at ledelsen kalder dem 90 % selvledende, Teal eller
lederlose. Kapitlet bidrager tillige med en ledelsesforstéelse, der kan vere med til at
forklare ledelse i radikalt decentrale systemer, hvor ledelsesroller ikke alene distribueres
til organisationens medarbejdere, men ogsa er indlejrede i de formaliserede decentrale
beslutninger, emergerende roller og peer-to-peer konflikthandteringsmodeller. Samtidig
determineres ledelse af eksterne struktureringsmekanismer, hvilket er med til at eendre
betingelserne for selvledende offentlige organisationer overfor Laloux’ private cases, da

offentlige organisationer er underlagt andre styrings- og struktureringsmekanismer.

I artikel 1 (kapitel 5), ’Rethinking value in public management’, udpeges forskellige
stromninger 1 styringslitteraturen med udgangspunkt i et omfattende mixed method-
litteraturreview af 626 artikler om ’public value’. Artiklens bidrag er at danne et nyt
indblik i og leesbart overblik over public value-feltet gennem kortlaegning af semantikken,
hvilket munder ud i et kontroverskort, der adskiller de 6 forskellige litterare lejre, der
fremanalyseres i artiklen. Artiklen bidrager yderligere til feltet ved at demonstrere en ny
mixed method-tilgang til at kortlegge store mengder af litteratur gennem metoden
Mapping Controvercies. Denne metodik benyttes til at inddele PVM-litteraturen i de 6
lejre ’public interest and political values’, ’public service motivation’, ’public value
strategy’, ’digital public value’, *public value management’ og ’co-creating public value’.
Bidraget bestér i at analysere sammenhangen mellem disse lejre, opridse fremtidige
retninger for feltet og invitere andre forskere til at udvide forstaelsen af netvaerkskortet,
som artiklen bidrager med. Denne artikel har i athandlingen hjulpet med at forsta de
multiple styringsparadigmer, som offentlige organisationer er underlagt og medspillere i,

hvilket har understettet en samfundsmessig og dialektisk forstaelse af SLO.

I artikel 2 (kapitel 6), ’Positive, challenging, or impossible self-managing organizations?
Exploring radical decentralization at the addiction rehab center’, belyses modsatninger i
den undersogte SLO vha. en narrativ linse. Artiklen zoomer ind pd dominerende
forteellinger, modfortallinger og noisy silences i det selvledende alkoholcenter og
udfolder perspektiver pd, hvordan radikal decentralisering pavirker organisationens
stakeholders gennem modsatningsfulde dynamikker og effekter. Artiklen bidrager med
en forstdelse af SLO som et komplekst og tvetydigt feenomen, der bade opbygger og

nedbryder mening for organisationens medlemmer. Til trods for positive dominerende



forteellinger om selvorganisering som en positiv og effektiv organisationsform, der skaber
veerdi for ledere, medarbejdere og borgere, peger studiet pa, at de decentrale strukturer
leder til dysfunktionalitet i organisationen, der heemmer de selvsamme stakeholders.
Artiklen bidrager hvordan koordinerende roller

ved at vise, og decentral

konflikthandtering pa tvars af teams udfordrer to teams i deres falles opgavelosning.

I artikel 3 (kapitel 7), ’Selvorganisering i offentlige organisationer — hvem leder teamet,
nar modsatninger medes?’, fokuseres der pa et selvorganiserende lungeteam pa et
offentligt regionshospital. Der anvendes en dialektisk analytisk linse til at undersoge,
hvordan medarbejdere forholder sig til en rekke dialektiske spaendinger mellem
rolletvetydighed og hierarki samt inklusion og eksklusion. Resultaterne viser hvordan
mods@tningerne skaber nye typer af spandinger i teamets selvorganiserende samarbejde.
Disse spendinger responderer teamets medlemmer og faggrupper forskelligt pa, hvilket
er med til at eendre teamets organisering og ledelsesdynamikker i praksis. Studiet bidrager
til SLO-litteraturen ved at vise, at de selvorganiserende strukturer skaber adaptive rum,
der sikrer oget tilpasningsevne og effektivitet i teamet, og dermed funktionalitet for
organisationen. Ikke desto mindre peges der p4, at selvorganisering ikke kan forstas som
en demokratisk eller egaliteer organisationsstruktur, da der er ulige betingelser for hvem

der leder teamet decentralt faggrupperne imellem.

Tabel 7: Afhandlingens centrale fund

Arikel 1 (kapitel 5)

Artikel 2 (kapitel 6)

Artikel 3 (kapitel 7):

Titel

“Rethinking  value in

Positive, challenging, or

Selvorganisering i

experienced by staff

public management” impossible self- | offentlige
managing organisationer
organizations? — hvem leder teamet,
Exploring radical | nar  modsatninger
decentralization at the | mgdes?
addiction rehab center
Key words public  value theory, | Self-management, Self- | Selvledelse,
public administration, | organizing, Self- | selvorganisering,
public management, managing organization, | selvledende
strategy, Mapping | Decentralization, Flat | organisationer,
Controversies organizations, Teal, | ledelse, distribueret
Narrative theory, | ledelse, institutionel
Hierarchy procesteori
Forskningsspgrgsmal | How is different research | How is self- | Hvilke spaendinger
streams interrelated and | management opstar i et

selvorganiserende




yet divided in the public
value litterature?

and managers and
which  effect does
radical decentralization
have on the
organization?

hospitalsteam og
hvordan pavirker
disse spaendinger
medarbejdernes
samarbejde og
ledelsesdynamikker i
opgavelgsningen?

Fokus for studiet Undersgger semantikken | Fglger en SLO og | Fglger et
i videnskabelige artikler | undersgger, hvordan | selvorganiserende
omhandlende ‘public | ledere og | team pa en
value’ fra 1994 til 2020. medarbejdere selvledende

konstruerer medicinsk afdeling og
fortaellinger om radikal | undersgger, hvilke
decentralisering af | modsaetninger  der
ledelsesautoritet. optreeder i teamets
tveerfaglige
samarbejde, samt
hvordan teamet
responder til
spaendingerne.
Teoretisk ramme * Mapping Controvercy e Narrativ teori | e Dialektisk

(fx Jensen et al., 2018,
Venturini, 2010).
® Public value-litteratur
(fx Moore, 1995; Bryson
et al., 2015; Alford &
O’Flynn, 2009).

(dominerende
fortaellinger,
modfortzellinger og
noisy  silence) (fx
Frandsen et al.,, 2017;
Linde, 2009).

e Selvledende
organisationer (fx Lee &
Edmondson, 2017;
Martela, 2019, 2022;
Reitzig, 2022).

kommunikationsteori
og spaendinger (Tracy,
2004; Gibbs, 2009;
Baxter &
Montgomery, 1998).
o Ledelsesmedier og
ledelsesaktiviteter
(Huxham & Vagen,
2010).

e Organisatorisk
tilpasning gennem
konflikt, adaptive rum
og forbindelser (Uhl-
Bien & Arena, 2018).

Datatyper

Videnskabelige artikler

e Interview

e Observation

o Skygning

e Dokumentanalyse
e Surveys

e Interview

e Observation

o Skygning

e Dokumentanalyse

Dataanalyse

Mixed method gennem

e Ordudtraeksalgoritmer

Cortex (software til PoS
tagging)

e Gephi (visualiserings-
og layoutveerktgj)

o Kvalitative analyser af
papers og netvaerk

e Template-analyse

e Narrativ kodning af
dominerende
fortzellinger,
modfortzellinger
noisy silences.

samt

e Template-analyse

o Dialektisk kodning
af multiple
modsaetninger

Centrale fund

o |dentificerer en ny
komposition for public
value-feltets
sammenhaeng
e Analyserer
sammenhange og

e Selvorganisering
skaber mere tryghed og
trivsel i teamet og en
bedre relation il
ledelsen

o Selvorganisering
skaber nye adaptive
rum i bureaukratiske
strukturer, der
muliggar




opdelinger i litteraturen | e Selvorganisering er | transformation af
ud fra en stgrre maengde | ikke for alle ledelsesdynamikker
af litteratur end tidligere | o Decentrale roller kan | ® Selvorganisering
reviews af litteraturen lede til gget konflikt skaber
o Roller som boundary | modsatninger,  der
spanner kan lede til | leder til dget
emotional labour og | tilpasningsevne,
burnout effektivitet og
o Skjulte konflikter kan | organisatorisk
skabe dysfunktionelle | funktionalitet
forhold i SLO, der truer | ® Decentral
eksistensen af den | handterering af
decentrale konflikter og
organisationsstruktur. spaendinger, kan
styrke teamets
samarbejde,
effektivitet og
tilpasningsevne.

Kobling mellem artiklernes fund og problemformulering

Som tabel 7 viser, har de tre artikler haft forskelligt fokus og er kommet med forskellige
fund, der har bidraget til athandlingens refleksive forstaelse af SLO, der er blevet belyst
fra forskellige perspektiver og analyseniveauer (Benson, 1977; King, 2012; Wimalasiri
et al.,, 2008). Denne refleksivitet og interesse for at forstd analyseenheden som et
sammensat og pluralistisk faenomen er gaet igen i alle afthandlingens tre artikler.
Analyseenheden har skiftet karakter i artikel 1 (kapitel 5), da det er teori om offentlig
ledelse og styring, der er blevet undersogt og ikke SLO. Fundene i denne artikel benyttes
til at forstd samt besvare forste led af problemformuleringen: Hvilke modscetninger
optreeder i offentlige selvledende organisationer? Litteratur om offentlig ledelse og
styring er blevet benyttet til at forsta konteksten for offentlige organisationer, der gennem
en dialektisk optik ses som inkubatorer for sameksistens af styringsparadigmer (Torfing
et al., 2020), ledelsesformer, organisatoriske former samt andre elementer, der skaber
modsztninger i praksis (Benson, 1977). Teori om offentlig ledelse og styring har dermed
fungeret som en del af athandlingens dialektiske ramme, da det har belyst den offentlige
kontekst, der er meddeterminerende for de selvledende offentlige organisationer og
pavirker deres betingelser for at ’selvlede”. Samtidig har det dannet et indblik i, hvad
Benson (1977) ville betegne som den eksisterende sociale struktur, som selvorganisering
skal sege at transformere, hvis hierarkiet skal flades ud, og der skal skabes nye
organiseringsmekanismer i offentlige SLO. P4 den baggrund har teorien om offentlig
ledelse og styring givet et makroperspektiv, der hjelper med at forsta de organisatoriske

modsetninger, der optrader i offentlige SLO, hvor modsetninger ikke alene forstas som



lokale og relationelle, men ogsé som udtryk for sterre systemiske sammenhange, der
hanger sammen med samfundsmassige og globale tendenser (Benson, 1977; Giddens,
1984).

Artikel 2 og 3 (kapitel 6 og 7) bidrager til begge led i problemformuleringen:
Hvilke modscetninger optreeder i offentlige selvledende organisationer, og hvordan
pavirker disse modscetninger organisationen og de tilhorende stakeholders? Disse
artikler har forsegt at forstd selvorganisering gennem forskellige analyseperspektiver
koblet til en narrativ (kapitel 6) og dialektisk (kapitel 7) linse, hvilket har kastet lys over
selvorganisering som et pluralt og modsatningsfuldt fanomen, der skaber spandinger,
folelser og performativt virke i praksis. De to artikler peger pa, hvordan modsatrettede
dynamikker og simpultant opbyggende og nedbrydende spandinger bade kan skabe
organisatorisk funktionalitet og dysfunktionalitet, ud fra forskellige kontekstuelle forhold
og graensekonditioner, som preciseres i artiklerne. Her er de to mest centrale
graensekonditioner 1) organisationens og teamenes evne til at handtere spaendinger og
konflikter og 2) opgavens karakter, hvor opgaver, der kraever koordinering mellem
interdependente teams, ses vanskelige at decentralisere. Disse gransekonditioner for SLO
leder imod afhandlingens bidrag, der vil blive opridset i tabel 8 og dernaest benyttet til at

svare pa afhandlingens problemformulering.

Tabel 8: Afhandlingens centrale teoretiske, empiriske og metodiske bidrag

Teoretiske bidrag Empiriske bidrag Metodiske bidrag
Artikel 1 o Bidrager med en e Bidrager med en ny
(kapitel 5) | sammenhaengende innovativ metode til at
konfiguration af et sammensat kortlaegge feltets
og fragmenteret forskningsfelt sammenhang pa en ny
made
Artikel 2 e Bidrager til litteraturen om | e Bidrager ved at Vvise,
(kaptitel SLO ved at vise, hvordan roller | hvordan decentralisering af
6) som boundary spanner pa | koordinerende roller ses
medarbejderniveau leder til | udfordrende mellem
emptional labour. interdependente teams, der
e Bygger videre pad SLO- | skal samarbejde tet om
litteraturen ved at Vvise, | brugeren i deres
hvordan intern  turbulens | opgavelgsning
handteres i en radikal
decentral struktur gennem | e Bidrager ved at vise,
centraliseringsmekanismer hvordan radikal
decentralisering af
ledelsesautoritet kan lede til
skjulte konflikter, der
hammer organisationens




stakeholders og leder til
organisatorisk
dysfunktionalitet
Artikel 3 o Bygger videre pa litteraturen | e Bidrager ved at vise,
(kapitel 7) | om dialektiske speendinger, | hvordan SLO kan skabe
ved at vise hvordan | adaptive rum, hvor
selvorganiserende spaendinger og konflikter

medarbejdere er i stand til at
frame modsaetninger som
komplementaere dialektikker.

héndteres konstruktivt og
leder til gget
tilpasningsevne, effektivitet i

teamet, og dermed
e Bygger videre pa litteraturen | organisatorisk
om adaptive rum ved at pege | funktionalitet.
pa hvordan radikal decentrale
strukuter skaber adaptive rum, | e Bidrager ved at vise,
der kan sikre konstruktiv | hvordan SLO ikke er en

handtering af spaendinger og
konflikter, samt  hvordan
lederopgaven udfgres gennem
decentrale  processer  og
strukturer samt sparring med
teamet.

egaliteer eller demokratisk
organisationsstruktur, da
der skabes ulige
deltagelsesmuligheder for at
lede teamet faggrupperne
imellem, grundet forskellige

grader af interdependens i
organisationen.

Sammenhang mellem de to cases i besvarelse af problemformulering

Ud fra ovenstdende opsummering af athandlingens centrale fund og bidrag i diverse

kapitler, vil jeg nu besvare problemformuleringen:

. Hvilke modscetninger optreeder i offentlige selviedende organisationer, og

hvordan pavirker disse modscetninger organisationen og de tilhorende stakeholders?

I athandlingen er selvorganisering undersegt gennem to empiriske sammenhange for at
zoome ind pa, hvordan denne organisationsform pavirker offentlige medarbejdere, ledere
og brugere i praksis. Afhandlingen har benyttet et multipelt analyseniveau til at forsta
selvorganisering pa samfunds-, organisations- og medarbejderniveau. Begge cases har
benyttet de samme Teal-praksisser i form af emergerende rollestrukturer, decentrale
beslutningsprocesser og konflikthandteringsprocesser til at foretage en radikal
decentralisering af ledelsesautoritet til organisationens medarbejdere. Artikel 2 (kapitel
6) og artikel 3 (kapitel 7) viser, hvordan disse strukturer og processer er blevet anvendt
og oversat pa forskellig vis i praksis, hvilket har ledt til to forskellige strukturer for SLO

samt forskellige dynamikker og effekter for de to cases tilherende stakeholders.



Pa alkoholcenteret (artikel 2, kapitel 6) havde de hej athengighed mellem
teamene, og medarbejderne havde til opgave at sikre, at denne athzngighed blev
héndteret gennem decentrale ledelsesroller. Dette blev gjort gennem formaliserede roller
for koordinering, performance og konflikthandtering, som blev decentraliseret til
medarbejderne, der skulle lede pa tvaers. Det ogede ansvar medferte en rakke
modsatninger, hvor selvorganisering blev italesat som en meningsfuld,
trivselsfremmende og motiverende made at arbejde pd, men samtidig ogsd som en
arbejdsmade, der ledte til manglende feedback, uforleste konflikter, nedbrudt samarbejde
og helhed i organisationen samt tab af mening og trivsel. P4 den made blev
selvorganisering beskrevet gennem modsa&tningsfulde narrativer, der bade var
opbyggende og nedbrydende for organisationens stakeholders. Tilsammen ledte disse
modsatninger til skjulte konflikter, manglende feedback og uforleste spaendinger, der
ikke blev handteret, men snarere blev skjult. De manglende adaptive rum (Uhl-Bien &
Arena, 2018) til at handtere konflikter og spandinger ledte i sidste ende til at heemme
organisationens stakeholders (bade ledere, medarbejdere og brugere) og derigennem
skabe organisatorisk dysfunktionalitet. Iszr blev de koordinerende roller pa tvers af
teams udpeget som udfordrende, og de blev over tid nedprioriteret grundet konflikter samt
udbraendthed hos de ansvarshavende medarbejdere.

Behovet for koordinering og tvaergiende samarbejde mellem de ambulante
klinikker pd medicnsk afdeling var ikke lige s& gennemgédende for deres organisering
(artikel 3, kapitel 7), hvor deres primere koordinering mellem teamene bestod i at sikre,
at lokalebookinger pa de 4 ambulante klinikker gik op i en hgjere enhed. Dog havde
leegerne i lungeteamet hoj grad af interdependens med andre hospitalsafdelinger, hvilket
gjorde casen interessant til at kaste lys pa andre aspekter af interdependens i hybride SLO
systemer, der skal fungere med andre mere hierarksiek enheder. Dette skabte andre
modsztninger og spandinger, der udvidede athandlingens kontekstuelle forstaelse af
selvorganisering, samt bidrog til de forskellige resultater koblet til de selvledende
strukturer i de to cases (artikel 2, kapitel 6, og artikel 3, kapitel 7).

I lungeteamet (artikel 3, kapitel 7) skabte selvorganisering ligeledes modsetninger
og spandinger i praksis der bade var opbyggende og nedbrydende for teamet. Dog fik
disse modsatninger og spendinger en anden mere funktionel og performativ karakter i
denne case, hvilket hang sammen med at lungeteamet havde en anden tilgang til at

handtere spendinger og konflikter pa konstruktiv vis i teamet. Her var teammedlemmerne



i stand til at navigere i konflikter og spandinger gennem en synlig frem for skjult praksis
ved at opbygge adaptive rum (Uhl-Bien & Arena, 2018), hvor tvarfaglige problemer
kunne handteres kollektivt (jf. de skjulte konflikter i artikel 2, kapitel 6). De decentrale
beslutningsprocesser og selvledende strukturer skabte i lungeteamet (artikel 3, kapitel 7)
nye dynamikker, hvor spendinger og modsatninger blev handteret i teamet og ledte til
oget tilpasningsevne og effektivitet. De nye decentrale ledelsesformer, som blev varetaget
primaert af teamets sygeplejersker, gavnede dermed organisationens og de tilherende
stakeholders. Pa denne baggrund peges der pa, at selvorganisering kan skabe
organisatorisk funktionalitet, nar teamet er kladt pa til at handtere spandinger og
konflikter konstruktivt understettet af organisationens decentrale strukturer sdvel som
medlemmernes framing-teknikker og evne til at samarbejde tvaerfagligt.

Afhandlingen finder pa denne baggrund empirisk beleg for at komme med 3
bidrag til SLO-litteraturen. Det forste bidrag er til den verserende debat om, hvorvidt SLO
har bedre betingelser for at vere et succesfuldt design i organisationer med lav
opgaveafhengighed mellem enheder sammenlignet med organisationer med hej
opgaveafhengighed mellem enheder (Foss & Klein, 2022a; Martela, 2019, 2022; Reitzig,
2022).

Bidrag 1 bestér i at vise, hvordan selvorganisering leder til dysfunktionalitet
for organisationen og de tilherende stakeholders, nir opgaveafhzengigheden mellem
enheder er hej. Dette bidrag peger yderligere pa, hvilke menneskelige mekanismer der
er pd spil, ndr ledelsesansvar radikalt decentraliseres til teams med hgj
opgaveafhengighed, samt hvilke konsekvenser det kan fa, nar konflikter ikke handteres
i decentrale strukturer, der ender med at miste deres virke, samtidig med at
eksistensgrundlaget for SLO trues.

Det andet bidrag er rettet en aktuel debat om, hvordan SLO kan handtere konflikter
og overleve som design under intern og ekstern turbulens (Lee & Edmondson, 2017;
Martela, 2019; Reitzig, 2022) samt litteratur om organisatorisk tilpasningsevne gennem
flade strukturer (Bernstein et al,. 2016, Martela, 2019; Uhl-Bien & Arena, 2018).

Bidrag 2 viser at organisationens evne til at hindtere konflikter og spaendinger
konstruktivt, er afgerende for om selvorganisering bliver opbyggende frem for
nedbrydende for organisationens medlemmer, og dermed organisationen. Bidraget
viser at radikalt decentrale organisationsstrukturer herunder formelle praksisser for

decentral konflikthdndtering og beslutningsprocesser, kan medvirke til at strukturere



adaptive rum i SLO, der gor organisationens stakeholders i stand at handtere spandinger
konstruktivt. Dette skaber e@get tilpasningsevne og effektivitet i teamet, og dermed
organisatorisk funktionalitet.

Det tredje bidrag henvendes til de mere kritiske diskussioner i SLO-feltet, om
hvorvidt selvorganisering er med til at opprioritere visse typer medarbejdere i
organisationen. Her er der blevet peget pa personlighedstyper (Reitzig, 2022) og top-
versus low-performere (Lee & Green, 2022) som kriterier, der skaber ulige betingelser
for de selvorganiserende medarbejdere.

Athandlingen bidrager til denne debat, i bidrag 3 ved at vise at SLO ikke er et
demokratisk eller egalitzert organisationsdesign, da radikal decentralisering af
ledelsesautoritet skaber ulige betingelser mellem faggrupper.

Bidraget peger pd hvordan forskellige faggrupper i teams kan have forskellige
grader af orgnisatorisk inerdependens til andre enheder, hvilket er afgerende for de
betingelser teammedlemmer har for at lede decentralt.

For at vende tilbage til afhandlingens problemformulering, Avilke modscetninger
optreeder i offentlige selvledende organisationer, og hvordan pavirker disse
modscetninger organisationen og de tilhorende stakeholders?, kan det afslutningsvis
konkluderes, at der opstar modsetninger, nar offentlige organisationer vil veare
selvorganiserende. Disse modsetninger er multiple og udspiller sig i sammenbindinger
af strukturelle, identitetsmaessige og relationelle modsatninger, der skaber spendinger
som béade opbygger og nedbryder mening, skaber og destruerer trivsel samt pavirker
organisationens stakeholders forskelligt. Her peger de to cases i afhandlingen pa
forskellige resultater. Selvorganisering har i begge cases medvirket til at transformere den
sociale struktur i de offentlige SLO, hvor bureaukratiske og hierarkiske strukturer er
blevet fladet ud. Dette leder til forskellige outcomes, hvor de flade strukturer i den ene
case skaber organisatorisk funktionalitet, da teamet er kompetente til at handtere
spendinger og konflikter produktivt i arbejdsfelleskabet (artikel 3, kapitel 7). Omvendt
skaber de flade strukturer organisatorisk dysfunktionalitet i den anden case (artikel 2,
kapitel 6), hvor opgaveathengigheden mellem teamene er hej, og organisationen er
udfordret ift. at handtere konflikter konstruktivt og transparent.

Afhandlingens bidrag peger dermed p4, at selvorganisering kan transformere
bureaukratiske og hierarkiske strukturer og skabe nye modsatninger og spandinger i

offentlige organisationer, der bade kan vare opbyggende og nedbrydende for



organisationen og de tilherende stakeholders. Her peges der pad egede fordele ved
selvorganisering i organisationer, der har 1) lav athangighed mellem enheder i
opgavelosningen og 2) praksisser og kompetencer til at handtere modsatninger og
konflikter. Hvis ikke disse grensekonditioner er til stede, ses en rakke risici, hvor
selvorganisering kan lede til organisatorisk dysfunktionalitet ved at hemme
organisationens stakeholders gennem uforleste konflikter og manglende ledelse og

koordinering af opgaven.

Fremtidig forskning

Da jeg i athandlingen anser organisationer som komplekse sammensatte processer og
relationer, bliver generaliserbarhed i sig selv et vanskeligt begreb at forpligte sig til. Ikke
desto mindre ser jeg, at athandlingens resultater peger pa tre veje, som fremtidig forskning

om SLO kan betreede og udvikle gennem empirisk forskning.

1. Hoj versus lav interdependens mellem teams
Athandlingen bidrager som navnt med, at SLO har svarere betingelser i organisationer
med heje afheengighedsgrader mellem teams og behov for koordination mellem enheder.

Dette bidrag kunne med fordel foldes yderligere ud gennem eget forskning i nye
kontekster. Det kunne vere centralt med flere studier, der opererede med multiple
casedesign (Yin, 2009) til at belyse flere teams med heje ath@ngighedsgrader for at fa
indblik i flere situerede mader, hvorpa selvorganiserende teams kan/ikke kan sikre
koordinering pé tvers. Her kunne eget fokus pé lering og konflikthandtering veere
centrale foci for, hvordan og hvornar det lykkes at koordinere falles opgaver, hvor indblik
i flere caseenheder ville skabe en nuanceret forstielse af forskellige menneskelige
dynamikker og varierende méder at organisere sig pd som selvorganiserende team. Her
ville et komparativt casedesign vare interessant til at belyse, hvilke kriterier der er til
stede, nar det lykkes teams at organiserede sig i gensidige afhengighedsforhold, samt
hvilke kriterier der vanskeligger dette.

I athandlingens cases ses nogle kontekstspecifikke forhold, som potentielt ville
udspille sig anderledes i andre typer af offentlige organisationer, hvor den faglige ydelse
samt teamets organisering er anderledes. Fx var lungeteamet i denne athandling koblet til
en hospitalsorganisering, hvor det kun var lungesygeplejerskerne, der havde daglig gang

pa lungeklinikken, mens leegerne ligeledes havde vagter i akut- og sengeafdelingen og



derfor havde reducerede muligheder for at deltage i teamets hverdagsaktiviteter. Dette
pavirkede maden, hvorpa deres selvorganiserende teamstruktur blev sammensat, hvor
sygeplejerskerne havde andre muligheder for at patage sig ledelsesmandatet og praktisere
ledelse (artikel 3, kapitel 7).

Et fremtidigt studie foretaget i fx et hjemmeplejeteam (hvor der eksperimenteres
flittigt med flade strukturer) ville afspejle en anden type af teamorganisering, hvor andre
faghierarkier ville udspille sig, mens andre samarbejdsudfordringer ville opsta, fx ift.
fysisk lokalitet, da arbejdspladsen i hgjere grad rykkes hjem til borgerne. Dette ville vaere
en interessant case til at undersegge teams med relativt lav interdependens af de resterende
teams, da hjemmeplejeteams fungerer relativt autonomt omkring deres egen visitering af
borgere og planleegning af kerelister (Pedersen, 2023a).

Plejehjem kunne derimod vare et eksempel pd en case med en hgjere
athengighedsgrad mellem teams (afdelinger), da deres dag-, aften- og nattevagter skal
koordinere overlevering og videndele om borgernes ydelse for at levere kvalitet for
beboerne. Det ses aktuelt med eget forskning i teams med bade hej og lav grad af
athangighed pa tvars for at kaste lys pa flere SLO-kontekster end denne afhandlings
fokus pa sundheds- og socialomrédet.

Yderligere kunne mere netvaerksorganiserede teamkonstellationer vere
interessante at undersege, hvor samarbejdet ikke tager udgangspunkt i afdelinger eller
teamenheder, men hvor teamet i hgjere grad sammensattes af dem, der er til stede (som
pa en sengeafdeling pa et hospital), eller omkring borgernes behov i mere lose dag-til-
dag-organiseringsformer. Disse typer af “teams” ville vaere relevante at undersege for at
fa en mere nuanceret forstaelse af SLO i offentlige organisationer, hvor mange
arbejdsfellesskaber ikke fungerer som afgrensede teamenheder, men som mere
“ekstreme teams’ (Edmondson & Harvey, 2022) pa tvars af sektorer, faggrupper og
industrier.

2. Ledelse i SLO
Afhandlingen bidrager ved at vise, hvordan spandinger og konflikter skal handteres
konstruktivt for at organisationen kan skabe funktionelle outputs af SLO.

Til at udvide forstaelsen af dette bidrag ville ledelsesteori kunne tilfore centrale
begreber og perspektiver, der kan undersege hvilke ledelsesroller, lederroller samt andre
decentrale praksisser, der er centrale for at lede spa@ndinger og modsatninger i mere

distribuerede og decentrale ledelsesstrukturer.



Denne afhandling har ikke beskeftiget sig med ledelsesteori som gennemgéende
analytisk fokus, til trods for at ledelsesteori er blevet berert og anvendt i artikel 3 (kapitel
7) gennem et distribueret ledelsesperspektiv (Huxham & Vagen, 2000) samt
kompleksitetsledelse (Uhl-Bien & Arena, 2018). Lee og Edmondson, der har grundlagt
SLO-definitionen, opstiller tre karakteristika for, hvornar organisationer er selvledende.
Dog definerer de ikke, hvad ledelse er, og hvordan ledelse kan underseges og studeres i
praksis. Ledelse som faenomen er ikke et centralt fokus i den nuveaerende SLO-litteratur,
og jeg ser, at der er en mulig krydsning mellem SLO- og ledelseslitteraturen, der kunne
bidrage til at forstd SLO gennem andre optikker end organisatorisk design-teori, som
primert fylder i SLO-debatten.

I ledelseslitteraturen er der kommet et oget fokus pa kollektive ledelsesformer
(Ospina et al., 2020) gennem begreber som delt, distribueret, emergerende og
demokratisk ledelse. Disse perspektiver kan hjelpe SLO-feltet med at give teoretiske
indsigter i, hvordan ledelse kan studeres i praksis gennem interaktioner (Magnusson &
Lundholm, 2013), leder-folger-relationer (De Rude & Ashforth, 2010) eller distribuerede
forstéelser af ledelsesroller, hvor ledelse udeves igennem strukturer, processer og
deltagere (Huxham & Vagen, 2000) samt artefakter og rutiner (Bryson et al., 2009).

Tillige ses et behov for eget forskning i, hvad der ligger i rollen som leder, nar
offentlige organisationer seger at blive selvledende systemer, hvor der kunne veare
centrale koblinger til teorier om mere faciliterende, katalyserende, kollaborative og
sponsorlignende forstaelser af lederrollen (Ansell & Gash, 2018; Crosby, 2005; Uhl Bien,
2019; Serensen et al., 2021). Her kunne perspektiver som relationel ledelse (Maak &
Pless, 2006), kollaborativ ledelse (Ansell & Gash, 2018) og kompleksitetsledelse (Uhl
Bien, 2019) vere med til at beskrive, hvilke lederroller der ses vigtige for at handtere
konflikter og spaendinger i organisationer, samt hvordan decentrale beslutningsprocesser
kan stettes af ledere, der indtager nye roller, saledes at de rette akterer forbindes i de
decentrale medepraksisser, og spandinger handteres &benlyst og konstruktivt i
organisationen. Ofte forbindes SLO med mindre behov for ledere. Jeg vil gennem
athandlings resultater pege pa, at ledere har en vigtig funktion (der fortsat mangler at
blive beskrevet i offentlige SLO), og at denne funktion potentielt kunne henge sammen
med at stotte selvorganiserende medarbejdere i at handtere og navigere i spendinger i og

imellem teams.



3. Brugerperspektiv i SLO

Et centralt tema i SLO er brugerne. Til trods for at jeg i denne athandling har forsegt at
forsta brugerperspektiver i SLO, har det primert veeret gennem andenhandsempiri med
udgangspunkt i medarbejdernes og ledernes syn pa brugernes oplevede vardi af de flade
strukturer. Derfor kunne fremtidig forskning med fordel fokusere pa brugerperspektivet i
SLO og undersege, hvordan brugerne oplever at modtage service fra selvledende
offentlige organisationer og selvorganiserende frontlinjemedarbejdere. Der har i mine
cases varet et indadrettet fokus, hvor selvorganisering er vendt mod det organisatoriske,
og hvor det ogede medarbejderansvar primaert er blevet rettet mod organisatorisk
problemlesning frem for brugerinddragelse. Jeg héber, at der fremadrettet vil komme
flere SLO-projekter i bade praksis og akademia, hvor patient- og borgerperspektiver i
hgjere grad tenkes ind i den rammesatning, ledere, medarbejdere, konsulenter og
forskere laver i arbejdet med selvorganisering, sa vi fér et @get indblik i, hvad denne nye
organiseringsform har af muligheder for borgernes oplevede service, nér
beslutningsprocesserne rykkes tettere pa frontlinjen. Jeg ser en staerk kobling til oget
borgerveerdi ved de flade organisationsformer i bade medier, policydokumenter og
praksisteorier (Pedersen, 2023b), men oplever, at der mangler forskning, der forbinder
SLO til borgernes oplevede verdi af de selvorganiserende serviceydelser.

Jeg haber, at denne afhandling kan bidrage til at igangsatte flere forseg i at forsta
SLO — en organisationsstruktur, der fortsat vinder eget indpas, knap 10 ar efter at Laloux
(2014) skrev sin bog om fremtidens organisation. Til trods for at SLO nu er blevet
diskuteret i snart 10 ar, ser jeg stadig debatten som varende praget af polarisering, hvor
flade strukturer ofte diskuteres ud fra spergsmal om, hvorvidt de er bedre eller dérligere
end hierarkiet. Jeg haber, afthandlingen kan hjalpe med at nuancere debatten ved at vise,
hvordan selvorganisering ma forstas og diskuteres gennem mere dbne og udforskende
sporgsmal som: "Hvornar ber vi decentralisere, og hvorfor’? og *Hvilke omrader giver
det mening at decentralisere, og hvilke kraever stotte’?

Nar selvorganisering trekkes ind i en offentlig organisation, opstir nye
modsatninger, nar selvorganisering skal fungere i samspil med eksisterende
styringsparadigmer, organisationsformer, ledelsesstile m.m. Denne athandling har
forspgt at belyse disse modsatninger for at vise, hvordan SLO bidrager med nye

muligheder og problemer for offentlig service. Fremtidig forskning om SLO i offentlige



organisationer ses nedvendig for at satte lys pd andre modsetninger, da dette ikke alene

vil styrke forstaelsen af SLO, men ogsa hierarkiets virke i offentlige organisationer.
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Bilag i afhandlingen

Bilag 1: Radgivningsprocessen

Radgivningsprocessen kraver to roller:

Vertsrollen:

Den der indkalder til radgivning og efterfolgende treeffer beslutning er "vart”

Verten laver forarbejdet til radgivningsmedet ved at invitere alle de organisationsmedlemmer, eller
udvalgte reprasentanter, som beslutningen vil vedrere og fagpersoner med relevant viden.

En vert kan kun indkalde til radgivningsteam vedrerende beslutninger inden for eget
kompetenceomrade.

Som vert, serger du for at radfere dig med dem (eller repraesentanter for dem), som din beslutning
vedrerer og med dem som har relevant viden.

Verten indkalder til radgivningsmedet og traeffer selv beslutningen efter medet. Dvs. det er veerten
der treeffer beslutningen pa et oplyst grundlag. Der er altsa ikke tale om demokratiske, samtykke-
eller konsensusforankrede beslutningsprocesser.

Radgiverrollen:

De inviterede i rddgivningen er “radgivere” og der behoves ikke vare ledelsesradgivere til stede for
at beslutninger kan treffes, ved mindre lederens kompetence vurderes relevant for
beslutningsprocessen (af verten).

Man er bevidst om egen rolle: hvorfor man er med (eller ikke ber veere med), hvad man har af viden
og kompetence som kan bruges til radgivningsmedet.

Man giver serigse rad, som skal kunne tages med videre nar beslutningen traeffes.

Efter medet er afholdt, kan der traeffes en beslutning, hvor det er centralt:

1) At alle relevante akterer er spurgt til rads,

2) At alle deltagere kender processen og

3) At veerten, som treffer beslutningen, begrunder sine valg og informerer deltagerne om, hvornér
beslutningen traffes, hvem der eventuelt er med til at treeffe beslutningen og hvornar radgiverne
informeres om til- og fra valg for beslutningen.

Beslutninger kan opleves mere eller mindre rimelige og formélet er ikke at alle skal vare enig

i selve beslutningen. Dog er det vigtigt at alle oplever at maden beslutningen er taget pa, var ordentlig.
Radgivningsprocessen er blevet praesenteret i hver enkelt klinik, hvor ledelsen har introduceret modellen.
Det har fungeret som et stotteverktej til at arbejde med decentrale beslutningsprocesser.



Bilag 2: Konflikthandteringsmodellen

(udsnit fra samlet artikel Konflikthdndtering og socio-emotionel udvikling i den

selvledende organisation, se artikel i referenceliste, Juhl et al. 2018).

$Morning Stars metode til konflikthéndtering

Morning Star-modellen fremhaves ofte som eksempel pa en nonhierarkisk konfliktlosende praksis, fordi
de som organisation har lykkedes med bade at udvikle en staerk samvzrskul tur og praktiske redskaber, der
synes at s@tte medlemmerne i stand til at selv lose konflikter i hverdagen. Pa verdisiden har Morning Star
en nedskrevet politik for dette:

1. Nar én person oplever sig i konflikt med en anden / andre, sa er det denne persons forpligtelse at lave en
direkte henvendelse til denne anden(-re). Malet med henvendelsen er at soge en felles losning. Det sker
gennem obligatorisk fremszttelse af to forslag: a. Jeg vil gerne, at vi nér til enighed i forhold til... (Allerede
dette trek er vigtigt, for her fokuseres pa stridens kerne frem for personerne der er i konflikt.) b. Jeg vil
gerne, at vi gor det sadan, at... (Ogsa dette treek er vaesentligt, for det etablerer en losningsorienteret tilgang
til striden.) Hvis konfliktens anden part accepterer forslagene eller inspireres til yderligere
meningsforhandling, der forer frem til en flles losning, s er konflikten afviklet. Men det sker jo ikke altid.
Derfor er der flere trin i metoden.

2. Hvis de involverede parter ikke selv kan tale sig frem til en losning, s findes en magler. Det er
personerne selv, der velger, hvem, de mener, kan hjelpe dem. Bemark at en maegler ikke er dommer.
Vedkommende skal ikke vurdere, hvad der er det rette at geore, men facilitere at parterne kan finde en
losning. Hvis maegleren lykkes med at hjaelpe parterne frem til en losning, sé stopper metoden her. Men det
sker jo ikke altid. Derfor er der flere trin i metoden.

3. Hvis heller ikke meaglerens bestrabelser forer til en losning, sa udpeges et panel. Panelet skal heller ikke
treeffe afgorelse, men fungerer som en "udvidet meagler’, der méske kan bringe en baeredygtig aftale i hus.
At indkalde et panel kan lyde voldsomt, men der vil veere opgaver og situationer i enhver organisation, hvor
der er behov for mange perspektiver pd den samme sag for at komme videre med en lesning. Dog kan man
ogsa forestille sig enkelte tilfeelde, hvor panelet heller ikke kan komme videre. Derfor har Morning Star et
fjerde og sidste skridt.

4. Kan der fortsat ikke findes en losning kontaktes via brev Chris Rufer, Morning Stars stifter. Chris Rufer
treeffer en endelige afgerelse — ikke fordi han er mest kompetent, men fordi organisationen har brug for at
komme videre.

Som nzvnt i indledningen finder vi det naivt at tro, at den blotte nedskrivning af disse forventninger kan
garantere, at konflikter derefter handteres pa en selvorganiserende made. Der skal der mere til, men hvad?
Den problemstilling diskuterer vi i forskningsnotatets anden del.



Bilag 3: Rollestruktur

Aktuelle projekter
Opdateret d. 8. feb. 2018 |
Omréde: @ Organisatorisk @ Fagligt @ Diverse

Organisationer Gentankt SATS-pulje projekt m.
. Implementering af Ringgérden
Ansvarlig: Merete Ny modtagelse Tovholder: Linea
Sparringspartnere: Tim, Line, Sofie Ansvarlig: Helene
rsoner: Morten, Tim .
: : 09.01.18: Arbejder pd af Klarggre o
. U_dvllf|iﬂlkifl‘ o den nye modtagelses snitflader og Sundhedsfaglige instrukser
selvorganiseringskultur i samarbejde med gvrige teams. Mgder Kontaktperson: Michelle

Ansvarlig: Tim Jensen s Uar s 45
Status: 05.01.18: Frem til 1. juni arbejdes der Scafafm. 310 8 4 teans. ze,:;a’rn':aﬁg‘"e’Th“'"“"““’““ Samarb. m. psykiater Carsten A.

P4 at rodfaste selvorganiseringen i CfA ved at Status: 09.01.18: Instrukser revideresog | Ansvariig: Kim .
skabe strukturer og rammer. o Status: 15.01.18: Fokus pa at optimere

ovaregs Mshadll Elioen samarbejde ml. psykiater og CfA.

Ressourcemangel problematik Sammenlz,
Kontaktperson: Dorthe Kontaktperson: Sofi Konferencemodellen
Status: 05.01.18: Ukendt. Der har over (dobbelt fokus)

Data-projekt
Ansvarlig: Dorthe
Status: On-going. Stadig meget udvikling
Kontaktperson: Line Andersen for projektet overgar til alm. drift.
Status: 17.01.18: | drift.

december vaeret vaerksat en raekke tiltag for at
nedbringe belastningen. Opfglgning snarest.
£ndring af dagbehandlingen

7 = Kontaktperson: Lise
Selvorganiserende projekt- og Status: 10.01.18: Droftes pa made d. 24. og

koordineringsvaerktgjer 25..Jan.

Info: Kontakt Dorthe hvis | @nsker input tl

e Indsats for grgnlendere
Ansvarlig: Morten
Pr. 1 januar udliner Det granlandske hus

Opsamling af erfaringer fra 0.G. en medarbejder i 4 maneder til CFA.
eksperimenter
Ansvarlig: Tim Jensen
Status: SE SLIDE 2 FOR DETALIER

FIT-implementering
Ansvarlig: Magnus

slide 1af 2

Bilag 4: Psykologisk trygheds maling resultater fgrste maling

Team: 1 | Spgrgsmal Gennemsnit Varians i svar
8 svar Psykologisk
tryghed 0-7
1. Hvis du begar en fejl, haenges du ikke | 6,5 0,7

ud af andre medlemmer af dette team

2. Medlemmer af dette team har | 5,75 1,89
mulighed for at bringe problemer og
svaere udfordringer op

3. Medlemmer af dette team afviser ikke | 5,75 1,48
andre for at vaere anderledes

4. Det er sikkert at tage en risiko, som | 5,44 1
medlem af dette team
5. Det er nemt at spgrge andre | 6,62 0,74

teammedlemmer om hjelp




6. Ingen fra dette team vil bevidst handle | 6,25 0,43
pa en made, der underminerer min
indsats
7. Mine specifikke kompetencer og viden | 6,5 0,5
bliver veerdsat og anvendt nar jeg
samarbejder med andre fra dette team
Total gennemsnit: | Total gennemsnit:
6,1 1,1
Team: 2: | Spgrgsmal Gennemsnit Varians i svar
4 svar Psykologisk
tryghed 0-7
1. Hvis du begar en fejl, haenges du ikke | 6 0,7
ud af andre medlemmer af dette team
2. Medlemmer af dette team har | 5,75 0,43
mulighed for at bringe problemer og
sveere udfordringer op
3. Medlemmer af dette team afviser ikke | 6 0,7
andre for at vaere anderledes
4. Det er sikkert at tage en risiko, som | 6 0,43
medlem af dette team
5. Det er nemt at spgrge andre|5,75 1
teammedlemmer om hjzlp
6. Ingen fra dette team vil bevidst handle | 6 0,7
pa en made, der underminerer min
indsats
7. Mine specifikke kompetencer og viden | 5 1,22
bliver veerdsat og anvendt nar jeg
samarbejder med andre fra dette team
Total gennemsnit: | Total gennemsnit:
5,8 0,8
Team: 3: | Spgrgsmal Gennemsnit Varians i svar
4 svar Psykologisk
tryghed 0-7
1. Hvis du begar en fejl, haenges du ikke | 7 0
ud af andre medlemmer af dette team
2. Medlemmer af dette team har| 6,5 0,86

mulighed for at bringe problemer og
sveere udfordringer op




3. Medlemmer af dette team afviser ikke | 6,25 0,43
andre for at veere anderledes
4. Det er sikkert at tage en risiko, som | 5 2,34
medlem af dette team
5. Det er nemt at spgrge andre | 6,75 0,43
teammedlemmer om hjzlp
6. Ingen fra dette team vil bevidst handle | 6 1,73
pa en made, der underminerer min
indsats
7. Mine specifikke kompetencer og viden | 6 0,7
bliver veerdsat og anvendt nar jeg
samarbejder med andre fra dette team
Total gennemsnit: | Total gennemsnit:
6,4 1,2
Team 4: | Spgrgsmal Gennemsnit Varians i svar
3 svar Psykologisk
tryghed 0-7
1. Hvis du begar en fejl, haenges du ikke 0
ud af andre medlemmer af dette team 6
2. Medlemmer af dette team har |6 0,8
mulighed for at bringe problemer og
sveere udfordringer op
3. Medlemmer af dette team afviser ikke | 6,33 0,5
andre for at veere anderledes
4. Det er sikkert at tage en risiko, som | 6 0
medlem af dette team
5. Det er nemt at spgrge andre | 6,33 0,5
teammedlemmer om hjzlp
6. Ingen fra dette team vil bevidst handle | 5,66 0,5
pa en made, der underminerer min
indsats
7. Mine specifikke kompetencer og viden | 6 0,5
bliver veerdsat og anvendt nar jeg
samarbejder med andre fra dette team
Total gennemsnit: | Total gennemsnit:
6 0,43
Team 5: | Spgrgsmal Gennemsnit Varians i svar
3 svar Psykologisk

tryghed 0-7




1. Hvis du begar en fejl, haenges du ikke 0,47
ud af andre medlemmer af dette team 6,7

2. Medlemmer af dette team har | 6,33 0,47
mulighed for at bringe problemer og

sveere udfordringer op

3. Medlemmer af dette team afviser ikke | 6 0,81
andre for at vaere anderledes

4. Det er sikkert at tage en risiko, som | 6,33 0,47
medlem af dette team

5. Det er nemt at spgrge andre | 6,67 0,47
teammedlemmer om hjzlp

6. Ingen fra dette team vil bevidst handle | 5,66 0,47
pa en made, der underminerer min

indsats

7. Mine specifikke kompetencer og viden | 6,33 0,47

bliver veerdsat og anvendt nar jeg
samarbejder med andre fra dette team

Total gennemsnit:
6,3

Total gennemsnit:
0,53

Team 6: | Spgrgsmal Gennemsnit Varians i svar
9 svar Psykologisk
tryghed 0-7
1. Hvis du begar en fejl, haenges du ikke 0,44
ud af andre medlemmer af dette team 5,9
2. Medlemmer af dette team har | 6,7 0,62
mulighed for at bringe problemer og
sveere udfordringer op
3. Medlemmer af dette team afviser ikke | 6,9 0,31
andre for at veere anderledes
4. Det er sikkert at tage en risiko, som | 6,3 0,94
medlem af dette team
5. Det er nemt at spgrge andre | 6,7 0,42
teammedlemmer om hjzlp
6. Ingen fra dette team vil bevidst handle | 6,7 0,42

pa en made, der underminerer min
indsats




7. Mine specifikke kompetencer og viden
bliver veerdsat og anvendt nar jeg
samarbejder med andre fra dette team

6,3

0,82

Totalt gennemsnit:

Totalt gennemsnit:

6,5 0,65
Team 7: | Spgrgsmal Gennemsnit Varians i svar
1 svar Psykologisk
tryghed 0-7
1. Hvis du begar en fejl, haenges du ikke 7
ud af andre medlemmer af dette team 7
2. Medlemmer af dette team har |6 6
mulighed for at bringe problemer og
svaere udfordringer op
3. Medlemmer af dette team afviser ikke | 6 6
andre for at vaere anderledes
4. Det er sikkert at tage en risiko, som | 6 6
medlem af dette team
5. Det er nemt at spgrge andre |7 7
teammedlemmer om hjalp
6. Ingen fra dette team vil bevidst handle | 7 7
pa en made, der underminerer min
indsats
7. Mine specifikke kompetencer og viden | 7 7
bliver veerdsat og anvendt nar jeg
samarbejder med andre fra dette team
Total gennemsnit: | Total gennemsnit:
6,6 0
Team 8: | Spgrgsmal Gennemsnit Varians i svar
ingen Psykologisk
svar tryghed 0-7

1. Hvis du begar en fejl, haenges du ikke
ud af andre medlemmer af dette team

2. Medlemmer af dette team har
mulighed for at bringe problemer og
svaere udfordringer op




3. Medlemmer af dette team afviser ikke
andre for at vaere anderledes

4. Det er sikkert at tage en risiko, som
medlem af dette team

5. Det er nemt at spgrge andre
teammedlemmer om hjzlp

6. Ingen fra dette team vil bevidst handle
pa en made, der underminerer min
indsats

7. Mine specifikke kompetencer og viden
bliver veerdsat og anvendt nar jeg
samarbejder med andre fra dette team

Total gennemsnit:

Total gennemsnit:

Team 9: | Spgrgsmal Gennemsnit Varians i svar
7 Psykologisk
tryghed 0-7
1. Hvis du begar en fejl, haenges du ikke | 5,71 2,05
ud af andre medlemmer af dette team
2. Medlemmer af dette team har|6,3 1,38
mulighed for at bringe problemer og
sveere udfordringer op
3. Medlemmer af dette team afviser ikke | 6,3 0,56
andre for at veere anderledes
4. Det er sikkert at tage en risiko, som | 5,9 1,252
medlem af dette team
5. Det er nemt at spgrge andre | 6,6 0,73
teammedlemmer om hjzlp
6. Ingen fra dette team vil bevidst handle | 6,7 0,45
pa en made, der underminerer min
indsats
7. Mine specifikke kompetencer og viden | 6,3 0,69
bliver veerdsat og anvendt nar jeg
samarbejder med andre fra dette team
Total gennemsnit: | Total gennemsnit:
6,2 1,16
Team: Spgrgsmal Gennemsnit Varians i svar
10: Psykologisk
6 svar tryghed 0-7




1. Hvis du begar en fejl, haenges du ikke | 6,3 0,47
ud af andre medlemmer af dette team

2. Medlemmer af dette team har| 6,5 0,5
mulighed for at bringe problemer og

sveere udfordringer op

3. Medlemmer af dette team afviser ikke | 4,8 1,57
andre for at vaere anderledes

4. Det er sikkert at tage en risiko, som | 5,2 1,21
medlem af dette team

5. Det er nemt at spgrge andre| 6,6 0,47
teammedlemmer om hjaelp

6. Ingen fra dette team vil bevidst handle | 6,6 0,47
pa en made, der underminerer min

indsats

7. Mine specifikke kompetencer og viden | 6,2 0,9

bliver veerdsat og anvendt nar jeg
samarbejder med andre fra dette team

Total gennemsnit:
6

Total gennemsnit:
0,9

Team Spgrgsmal Gennemsnit Varians i svar
11: Psykologisk
svar tryghed 0-7
1. Hvis du begar en fejl, haenges du ikke 0,96
ud af andre medlemmer af dette team 6,4
2. Medlemmer af dette team har| 6,3 0,64
mulighed for at bringe problemer og
sveere udfordringer op
3. Medlemmer af dette team afviser ikke | 6,1 0,87
andre for at vaere anderledes
4. Det er sikkert at tage en risiko, som | 6,1 0,57
medlem af dette team
5. Det er nemt at spgrge andre| 6,3 0,5
teammedlemmer om hjzlp
6. Ingen fra dette team vil bevidst handle | 6,7 0,49
pa en made, der underminerer min
indsats
7. Mine specifikke kompetencer og viden | 6,2 0,63

bliver veerdsat og anvendt nar jeg
samarbejder med andre fra dette team




Total gennemsnit: | Total gennemsnit:
6,3 0,69
Team Spgrgsmal Gennemsnit Varians i svar
12: Psykologisk
svar tryghed 0-7
1. Hvis du begar en fejl, haenges du ikke | 6,8 0,4
ud af andre medlemmer af dette team
2. Medlemmer af dette team har | 6,6 0,49
mulighed for at bringe problemer og
svaere udfordringer op
3. Medlemmer af dette team afviser ikke | 6,4 0,49
andre for at veere anderledes
4. Det er sikkert at tage en risiko, som | 6,4 0,49
medlem af dette team
5. Det er nemt at spgrge andre | 6,6 0,49
teammedlemmer om hjaelp
6. Ingen fra dette team vil bevidst handle | 6,8 0,4
pa en made, der underminerer min
indsats
7. Mine specifikke kompetencer og viden | 6,4 0,49
bliver veerdsat og anvendt nar jeg
samarbejder med andre fra dette team
Total gennemsnit: | Total gennemsnit:
6,57 0,44
Team Spgrgsmal Gennemsnit Varians i svar
13: Psykologisk
svar tryghed 0-7
1. Hvis du begar en fejl, haenges du ikke | 7 0
ud af andre medlemmer af dette team
2. Medlemmer af dette team har |7 0
mulighed for at bringe problemer og
svaere udfordringer op
3. Medlemmer af dette team afviser ikke | 7 0
andre for at veere anderledes
4. Det er sikkert at tage en risiko, som | 7 0
medlem af dette team
5. Det er nemt at spgrge andre |7 0

teammedlemmer om hjalp




6. Ingen fra dette team vil bevidst handle | 7 0
pa en made, der underminerer min
indsats
7. Mine specifikke kompetencer og viden | 7 0
bliver veerdsat og anvendt nar jeg
samarbejder med andre fra dette team
Total gennemsnit: | Total gennemsnit:
7 0
Team Spergsmal Gennemsnit Varians i svar
14: Psykologisk
svar tryghed 0-7
1. Hvis du begar en fejl, haenges du ikke | 7 0
ud af andre medlemmer af dette team
2. Medlemmer af dette team har |7 0
mulighed for at bringe problemer og
sveere udfordringer op
3. Medlemmer af dette team afviser ikke | 7 0
andre for at veere anderledes
4. Det er sikkert at tage en risiko, som | 6,5 0,5
medlem af dette team
5. Det er nemt at spgrge andre | 6,5 0,5
teammedlemmer om hjzlp
6. Ingen fra dette team vil bevidst handle | 7 0
pa en made, der underminerer min
indsats
7. Mine specifikke kompetencer og viden | 7 0
bliver veerdsat og anvendt nar jeg
samarbejder med andre fra dette team
Total gennemsnit: | Total gennemsnit:
6,86 0,27
Team: Spgrgsmal Gennemsnit Varians i svar
15: Psykologisk
svar tryghed 0-7
1. Hvis du begar en fejl, haenges du ikke | 6,5 0,68
ud af andre medlemmer af dette team
2. Medlemmer af dette team har|5,5 0,48

mulighed for at bringe problemer og
svaere udfordringer op




3. Medlemmer af dette team afviser ikke | 4,86 0,59
andre for at vaere anderledes
4. Det er sikkert at tage en risiko, som | 5,25 0,83
medlem af dette team
5. Det er nemt at spgrge andre | 5,38 0,86
teammedlemmer om hjzlp
6. Ingen fra dette team vil bevidst handle | 6,13 0,66
pa en made, der underminerer min
indsats
7. Mine specifikke kompetencer og viden | 6,13 0,6
bliver veerdsat og anvendt nar jeg
samarbejder med andre fra dette team
Total gennemsnit: | Total gennemsnit:
5,7 0,69
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Ann Fogelgren-Pedersen
The Mobile Internet: Pioneering Users’
Adoption Decisions

Birgitte Rasmussen
Ledelse i fellesskab — de tillidsvalgtes
fornyende rolle

Gitte Thit Nielsen

Remerger

— skabende ledelseskraefter i fusion og
opkab

Carmine Gioia
A MICROECONOMETRIC ANALYSIS OF
MERGERS AND ACQUISITIONS
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2006

Ole Hinz

Den effektive forandringsleder: pilot,
paedagog eller politiker?

Et studie i arbejdslederes meningstil-
skrivninger i forbindelse med vellykket
gennemfarelse af ledelsesinitierede
forandringsprojekter

Kjell-Age Gotvassli

Et praksisbasert perspektiv pa dynami-
ske

leeringsnettverk i toppidretten

Norsk ph.d., ej til salg gennem
Samfundslitteratur

Henriette Langstrup Nielsen

Linking Healthcare

An inquiry into the changing perfor-
mances of web-based technology for
asthma monitoring

Karin Tweddell Levinsen

Virtuel Uddannelsespraksis

Master i IKT og Leering — et casestudie
i hvordan proaktiv proceshandtering
kan forbedre praksis i virtuelle leerings-
miljoer

Anika Liversage

Finding a Path

Labour Market Life Stories of
Immigrant Professionals

Kasper Elmquist Jergensen
Studier i samspillet mellem stat og
erhvervsliv i Danmark under

1. verdenskrig

Finn Janning
A DIFFERENT STORY
Seduction, Conquest and Discovery

Patricia Ann Plackett

Strategic Management of the Radlical
Innovation Process

Leveraging Social Capital for Market
Uncertainty Management

Christian Vintergaard
Early Phases of Corporate Venturing

Niels Rom-Poulsen
Essays in Computational Finance

Tina Brandt Husman

Organisational Capabilities,
Competitive Advantage & Project-
Based Organisations

The Case of Advertising and Creative
Good Production

Mette Rosenkrands Johansen

Practice at the top

— how top managers mobilise and use
non-financial performance measures

Eva Parum
Corporate governance som strategisk
kommunikations- og ledelsesvaerktgj

Susan Aagaard Petersen

Culture’s Influence on Performance
Management: The Case of a Danish
Company in China

Thomas Nicolai Pedersen

The Discursive Constitution of Organi-
zational Governance — Between unity
and differentiation

The Case of the governance of
environmental risks by World Bank
environmental staff

Cynthia Selin
Volatile Visions: Transactons in
Anticipatory Knowledge

Jesper Banghgj
Financial Accounting Information and
Compensation in Danish Companies

Mikkel Lucas Overby
Strategic Alliances in Emerging High-
Tech Markets: What's the Difference
and does it Matter?

Tine Aage

External Information Acquisition of
Industrial Districts and the Impact of
Different Knowledge Creation Dimen-
sions



2007

A case study of the Fashion and
Design Branch of the Industrial District
of Montebelluna, NE Italy

Mikkel Flyverbom

Making the Global Information Society
Governable

On the Governmentality of Multi-
Stakeholder Networks

Anette Grgnning

Personen bag

Tilstedeveer i e-mail som inter-
aktionsform mellem kunde og med-
arbejder i dansk forsikringskontekst

Jorn Helder
One Company — One Language?
The NN-case

Lars Bjerregaard Mikkelsen

Differing perceptions of customer
value

Development and application of a tool
for mapping perceptions of customer
value at both ends of customer-suppli-
er dyads in industrial markets

Lise Granerud

Exploring Learning

Technological learning within small
manufacturers in South Africa

Esben Rahbek Pedersen
Between Hopes and Realities:
Reflections on the Promises and
Practices of Corporate Social
Responsibility (CSR)

Ramona Samson

The Cultural Integration Model and
European Transformation.

The Case of Romania

Jakob Vestergaard

Discipline in The Global Economy
Panopticism and the Post-Washington
Consensus

Heidi Lund Hansen

Spaces for learning and working

A qualitative study of change of work,
management, vehicles of power and
social practices in open offices

Sudhanshu Rai

Exploring the internal dynamics of
software development teams during
user analysis

A tension enabled Institutionalization
Model; "Where process becomes the
objective”

Norsk ph.d.
Ej til salg gennem Samfundslitteratur

Serden Ozcan

EXPLORING HETEROGENEITY IN
ORGANIZATIONAL ACTIONS AND
OUTCOMES

A Behavioural Perspective

Kim Sundtoft Hald
Inter-organizational Performance
Measurement and Management in
Action

— An Ethnography on the Construction
of Management, Identity and
Relationships

Tobias Lindeberg

Evaluative Technologies
Quality and the Multiplicity of
Performance

Merete Wedell-Wedellsborg

Den globale soldat

Identitetsdannelse og identitetsledelse
i multinationale militaere organisatio-
ner

Lars Frederiksen

Open Innovation Business Models
Innovation in firm-hosted online user
communities and inter-firm project
ventures in the music industry

— A collection of essays

Jonas Gabrielsen
Retorisk toposlaere — fra statisk ‘sted’
til persuasiv aktivitet



Christian Moldt-Jgrgensen

Fra meningsles til meningsfuld
evaluering.

Anvendelsen af studentertilfredsheds-
malinger pa de korte og mellemlange
videregaende uddannelser set fra et
psykodynamisk systemperspektiv

Ping Gao

Extending the application of
actor-network theory

Cases of innovation in the tele-
communications industry

Peter Mejlby

Frihed og fengsel, en del af den
samme drem?

Et phronetisk baseret casestudie af
frigerelsens og kontrollens sam-
eksistens i veerdibaseret ledelse!

Kristina Birch
Statistical Modelling in Marketing

Signe Poulsen

Sense and sensibility:

The language of emotional appeals in
insurance marketing

Anders Bjerre Trolle
Essays on derivatives pricing and dyna-
mic asset allocation

Peter Feldhdtter
Empirical Studies of Bond and Credit
Markets

Jens Henrik Eggert Christensen
Default and Recovery Risk Modeling
and Estimation

Maria Theresa Larsen

Academic Enterprise: A New Mission
for Universities or a Contradiction in
Terms?

Four papers on the long-term impli-
cations of increasing industry involve-
ment and commercialization in acade-
mia

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

Morten Wellendorf
Postimplementering af teknologi i den
offentlige forvaltning

Analyser af en organisations konti-
nuerlige arbejde med informations-
teknologi

Ekaterina Mhaanna
Concept Relations for Terminological
Process Analysis

Stefan Ring Thorbjernsen

Forsvaret i forandring

Et studie i officerers kapabiliteter un-
der pavirkning af omverdenens foran-
dringspres mod eget styring og leering

Christa Breum Amhgj

Det selvskabte medlemskab om ma-
nagementstaten, dens styringstekno-
logier og indbyggere

Karoline Bromose

Between Technological Turbulence and
Operational Stability

— An empirical case study of corporate
venturing in TDC

Susanne Justesen

Navigating the Paradoxes of Diversity
in Innovation Practice

— A Longitudinal study of six very
different innovation processes — in
practice

Luise Noring Henler
Conceptualising successful supply
chain partnerships

- Viewing supply chain partnerships
from an organisational culture per-
spective

Mark Mau

Kampen om telefonen

Det danske telefonvaesen under den
tyske besaettelse 1940-45

Jakob Halskov

The semiautomatic expansion of
existing terminological ontologies
using knowledge patterns discovered
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33.

34.
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2008

on the WWW — an implementation
and evaluation

Gergana Koleva

European Policy Instruments Beyond
Networks and Structure: The Innova-
tive Medicines Initiative

Christian Geisler Asmussen
Global Strategy and International
Diversity: A Double-Edged Sword?

Christina Holm-Petersen

Stolthed og fordom

Kultur- og identitetsarbejde ved ska-
belsen af en ny sengeafdeling gennem
fusion

Hans Peter Olsen

Hybrid Governance of Standardized
States

Causes and Contours of the Global
Regulation of Government Auditing

Lars Bage Sgrensen
Risk Management in the Supply Chain

Peter Aagaard

Det unikkes dynamikker

De institutionelle mulighedsbetingel-
ser bag den individuelle udforskning i
professionelt og frivilligt arbejde

Yun Mi Antorini

Brand Community Innovation

An Intrinsic Case Study of the Adult
Fans of LEGO Community

Joachim Lynggaard Boll

Labor Related Corporate Social Perfor-
mance in Denmark

Organizational and Institutional Per-
spectives

Frederik Christian Vinten
Essays on Private Equity

Jesper Clement
Visual Influence of Packaging Design
on In-Store Buying Decisions

Marius Brostrem Kousgaard

Tid til kvalitetsmaling?

— Studier af indrulleringsprocesser i
forbindelse med introduktionen af
kliniske kvalitetsdatabaser i speciallae-
gepraksissektoren

Irene Skovgaard Smith
Management Consulting in Action
Value creation and ambiguity in
client-consultant relations

Anders Rom

Management accounting and inte-
grated information systems

How to exploit the potential for ma-
nagement accounting of information
technology

Marina Candi

Aesthetic Design as an Element of
Service Innovation in New Technology-
based Firms

Morten Schnack

Teknologi og tveerfaglighed

— en analyse af diskussionen omkring
indferelse af EPJ pa en hospitalsafde-
ling

Helene Balslev Clausen

Juntos pero no revueltos — un estudio
sobre emigrantes norteamericanos en
un pueblo mexicano

Lise Justesen

Kunsten at skrive revisionsrapporter.
En beretning om forvaltningsrevisio-
nens beretninger

Michael E. Hansen

The politics of corporate responsibility:
CSR and the governance of child labor
and core labor rights in the 1990s

Anne Roepstorff

Holdning for handling — en etnologisk
undersegelse af Virksomheders Sociale
Ansvar/CSR



20.

21.

Claus Bajlum
Essays on Credit Risk and
Credit Derivatives

Anders Bojesen

The Performative Power of Competen-
ce —an Inquiry into Subjectivity and
Social Technologies at Work

Satu Reijonen

Green and Fragile

A Study on Markets and the Natural
Environment

llduara Busta
Corporate Governance in Banking
A European Study

Kristian Anders Hvass

A Boolean Analysis Predicting Industry
Change: Innovation, Imitation & Busi-
ness Models

The Winning Hybrid: A case study of
isomorphism in the airline industry

Trine Paludan

De uvidende og de udviklingsparate
Identitet som mulighed og restriktion
blandt fabriksarbejdere pé det aftaylo-
riserede fabriksqulv

Kristian Jakobsen
Foreign market entry in transition eco-
nomies: Entry timing and mode choice

Jakob Elming
Syntactic reordering in statistical ma-
chine translation

Lars Bromsge Termansen

Regional Computable General Equili-
brium Models for Denmark

Three papers laying the foundation for
regional CGE models with agglomera-
tion characteristics

Mia Reinholt
The Motivational Foundations of
Knowledge Sharing
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23.

24.

25.

26.

2009

Frederikke Krogh-Meibom

The Co-Evolution of Institutions and
Technology

— A Neo-Institutional Understanding of
Change Processes within the Business
Press — the Case Study of Financial
Times

Peter D. @rberg Jensen

OFFSHORING OF ADVANCED AND
HIGH-VALUE TECHNICAL SERVICES:
ANTECEDENTS, PROCESS DYNAMICS
AND FIRMLEVEL IMPACTS

Pham Thi Song Hanh

Functional Upgrading, Relational
Capability and Export Performance of
Vietnamese Wood Furniture Producers

Mads Vangkilde

Why wait?

An Exploration of first-mover advanta-
ges among Danish e-grocers through a
resource perspective

Hubert Buch-Hansen

Rethinking the History of European
Level Merger Control

A Critical Political Economy Perspective

Vivian Lindhardsen

From Independent Ratings to Commu-
nal Ratings: A Study of CWA Raters’
Decision-Making Behaviours

Gudrid Weihe
Public-Private Partnerships: Meaning
and Practice

Chris Ngkkentved

Enabling Supply Networks with Colla-
borative Information Infrastructures
An Empirical Investigation of Business
Model Innovation in Supplier Relation-
ship Management

Sara Louise Muhr
Wound, Interrupted — On the Vulner-
ability of Diversity Management



Christine Sestoft
Forbrugeradfeerd i et Stats- og Livs-
formsteoretisk perspektiv

Michael Pedersen

Tune in, Breakdown, and Reboot: On
the production of the stress-fit self-
managing employee

Salla Lutz

Position and Reposition in Networks

— Exemplified by the Transformation of
the Danish Pine Furniture Manu-
facturers

Jens Forssbaeck
Essays on market discipline in
commercial and central banking

Tine Murphy

Sense from Silence — A Basis for Orga-
nised Action

How do Sensemaking Processes with
Minimal Sharing Relate to the Repro-
duction of Organised Action?

Sara Malou Strandvad

Inspirations for a new sociology of art:
A sociomaterial study of development
processes in the Danish film industry

Nicolaas Mouton

On the evolution of social scientific
metaphors:

A cognitive-historical enquiry into the
divergent trajectories of the idea that
collective entities — states and societies,
cities and corporations — are biological
organisms.

Lars Andreas Knutsen
Mobile Data Services:
Shaping of user engagements

Nikolaos Theodoros Korfiatis
Information Exchange and Behavior
A Multi-method Inquiry on Online
Communities
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16.

17.

19.

20.

21.

22.

23.

Jens Albaek

Forestillinger om kvalitet og tveerfaglig-
hed pa sygehuse

— skabelse af forestillinger i laege- og
plejegrupperne angaende relevans af
nye idéer om kvalitetsudvikling gen-
nem tolkningsprocesser

Maja Lotz
The Business of Co-Creation — and the
Co-Creation of Business

Gitte P. Jakobsen

Narrative Construction of Leader Iden-
tity in a Leader Development Program
Context

Dorte Hermansen

“Living the brand” som en brandorien-
teret dialogisk praxis:

Om udvikling af medarbejdernes
brandorienterede demmekraft

Aseem Kinra
Supply Chain (logistics) Environmental
Complexity

Michael Ngrager

How to manage SMEs through the
transformation from non innovative to
innovative?

Kristin Wallevik
Corporate Governance in Family Firms
The Norwegian Maritime Sector

Bo Hansen Hansen
Beyond the Process
Enriching Software Process Improve-
ment with Knowledge Management

Annemette Skot-Hansen

Franske adjektivisk afledte adverbier,
der tager praepositionssyntagmer ind-
ledt med preepositionen a som argu-
menter

En valensgrammatisk undersagelse

Line Gry Knudsen
Collaborative R&D Capabilities
In Search of Micro-Foundations
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2010

Christian Scheuer
Employers meet employees
Essays on sorting and globalization

Rasmus Johnsen

The Great Health of Melancholy

A Study of the Pathologies of Perfor-
mativity

Ha Thi Van Pham

Internationalization, Competitiveness
Enhancement and Export Performance
of Emerging Market Firms:

Evidence from Vietnam

Henriette Balieu

Kontrolbegrebets betydning for kausa-
tivalternationen i spansk

En kognitiv-typologisk analyse

Yen Tran

Organizing Innovationin Turbulent
Fashion Market

Four papers on how fashion firms crea-
te and appropriate innovation value

Anders Raastrup Kristensen
Metaphysical Labour

Flexibility, Performance and Commit-
ment in Work-Life Management

Margrét Sigrdn Sigurdardottir
Dependently independent
Co-existence of institutional logics in
the recorded music industry

Asta Dis Oladottir

Internationalization from a small do-
mestic base:

An empirical analysis of Economics and
Management

Christine Secher

E-deltagelse i praksis — politikernes og
forvaltningens medkonstruktion og
konsekvenserne heraf

Marianne Stang Valand
What we talk about when we talk
about space:

10.

11.

12.

13.

14.

15.

End User Participation between Proces-
ses of Organizational and Architectural
Design

Rex Degnegaard

Strategic Change Management
Change Management Challenges in
the Danish Police Reform

Ulrik Schultz Brix

Veerdi i rekruttering — den sikre beslut-
ning

En pragmatisk analyse af perception
og synliggerelse af veerdi i rekrutte-
rings- og udvaelgelsesarbejdet

Jan Ole Simila

Kontraktsledelse

Relasjonen mellom virksomhetsledelse
og kontraktshandtering, belyst via fire
norske virksomheter

Susanne Boch Waldorff

Emerging Organizations: In between
local translation, institutional logics
and discourse

Brian Kane

Performance Talk

Next Generation Management of
Organizational Performance

Lars Ohnemus

Brand Thrust: Strategic Branding and
Shareholder Value

An Empirical Reconciliation of two
Critical Concepts

Jesper Schlamovitz
Handtering af usikkerhed i film- og
byggeprojekter

Tommy Moesby-Jensen

Det faktiske livs forbindtlighed
Farsokratisk informeret, ny-aristotelisk
Meoc-taenkning hos Martin Heidegger

Christian Fich

Two Nations Divided by Common
Values

French National Habitus and the
Rejection of American Power
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21.

22.

23.

24.

Peter Beyer

Processer, sasmmenheengskraft

og fleksibilitet

Et empirisk casestudie af omstillings-
forleb i fire viksomheder

Adam Buchhorn

Markets of Good Intentions
Constructing and Organizing
Biogas Markets Amid Fragility
and Controversy

Cecilie K. Moesby-Jensen

Social lzering og feelles praksis

Et mixed method studie, der belyser
leeringskonsekvenser af et lederkursus
for et praksisfeellesskab af offentlige
mellemledere

Heidi Boye

Fadevarer og sundhed i sen-
modernismen

— En indsigt i hyggefaenomenet og
de relaterede fodevarepraksisser

Kristine Munkgard Pedersen
Flygtige forbindelser og midlertidige
mobiliseringer

Om kulturel produktion pa Roskilde
Festival

Oliver Jacob Weber

Causes of Intercompany Harmony in
Business Markets — An Empirical Inve-
stigation from a Dyad Perspective

Susanne Ekman

Authority and Autonomy
Paradoxes of Modern Knowledge
Work

Anette Frey Larsen

Kvalitetsledelse pa danske hospitaler

— Ledelsernes indflydelse pa introduk-
tion og vedligeholdelse af kvalitetsstra-
tegier i det danske sundhedsvaesen

Toyoko Sato

Performativity and Discourse: Japanese
Advertisements on the Aesthetic Edu-
cation of Desire

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

Kenneth Brinch Jensen

Identifying the Last Planner System
Lean management in the construction
industry

Javier Busquets
Orchestrating Network Behavior
for Innovation

Luke Patey

The Power of Resistance: India’s Na-
tional Oil Company and International
Activism in Sudan

Mette Vedel
Value Creation in Triadic Business Rela-
tionships. Interaction, Interconnection
and Position

Kristian Terning
Knowledge Management Systems in
Practice — A Work Place Study

Qingxin Shi

An Empirical Study of Thinking Aloud
Usability Testing from a Cultural
Perspective

Tanja Juul Christiansen
Corporate blogging: Medarbejderes
kommunikative handlekraft

Malgorzata Ciesielska

Hybrid Organisations.

A study of the Open Source — business
setting

Jens Dick-Nielsen
Three Essays on Corporate Bond
Market Liquidity

Sabrina Speiermann

Modstandens Politik
Kampagnestyring i Velfserdsstaten.

En diskussion af trafikkampagners sty-
ringspotentiale

Julie Uldam

Fickle Commitment. Fostering political
engagement in 'the flighty world of
online activism’



36.

37.

38.

2011

Annegrete Juul Nielsen
Traveling technologies and
transformations in health care

Athur Mhlen-Schulte

Organising Development

Power and Organisational Reform in
the United Nations Development
Programme

Louise Rygaard Jonas

Branding pa butiksgulvet

Et case-studie af kultur- og identitets-
arbejdet i Kvickly

Stefan Fraenkel

Key Success Factors for Sales Force
Readliness during New Product Launch
A Study of Product Launches in the
Swedlish Pharmaceutical Industry

Christian Plesner Rossing
International Transfer Pricing in Theory
and Practice

Tobias Dam Hede

Samtalekunst og ledelsesdisciplin

— en analyse af coachingsdiskursens
genealogi og governmentality

Kim Pettersson
Essays on Audit Quality, Auditor Choi-
ce, and Equity Valuation

Henrik Merkelsen

The expert-lay controversy in risk
research and management. Effects of
institutional distances. Studies of risk
definitions, perceptions, management
and communication

Simon S. Torp

Employee Stock Ownership:

Effect on Strategic Management and
Performance

Mie Harder
Internal Antecedents of Management
Innovation

10.

1.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Ole Helby Petersen

Public-Private Partnerships: Policy and
Regulation — With Comparative and
Multi-level Case Studies from Denmark
and Ireland

Morten Krogh Petersen
‘Good’ Outcomes. Handling Multipli-
city in Government Communication

Kristian Tangsgaard Hvelplund
Allocation of cognitive resources in
translation - an eye-tracking and key-
logging study

Moshe Yonatany
The Internationalization Process of
Digital Service Providers

Anne Vestergaard

Distance and Suffering

Humanitarian Discourse in the age of
Mediatization

Thorsten Mikkelsen
Personligsheds indflydelse pa forret-
ningsrelationer

Jane Thostrup Jagd

Hvorfor fortsaetter fusionsbelgen ud-
over “the tipping point”?

— en empirisk analyse af information
og kognitioner om fusioner

Gregory Gimpel

Value-driven Adoption and Consump-
tion of Technology: Understanding
Technology Decision Making

Thomas Stengade Sgnderskov

Den nye mulighed

Social innovation i en forretningsmees-
sig kontekst

Jeppe Christoffersen
Donor supported strategic alliances in
developing countries

Vibeke Vad Baunsgaard
Dominant Ideological Modes of
Rationality: Cross functional
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22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

integration in the process of product
innovation

Throstur Olaf Sigurjonsson
Governance Failure and Icelands’s
Financial Collapse

Allan Sall Tang Andersen
Essays on the modeling of risks in
interest-rate and inflation markets

Heidi Tscherning
Mobile Devices in Social Contexts

Birgitte Gorm Hansen

Adapting in the Knowledge Economy
Lateral Strategies for Scientists and
Those Who Study Them

Kristina Vaarst Andersen

Optimal Levels of Embeddedness
The Contingent Value of Networked
Collaboration

Justine Grenbaek Pors

Noisy Management

A History of Danish School Governing
from 1970-2010

Stefan Linder

Micro-foundations of Strategic
Entrepreneurship

Essays on Autonomous Strategic Action

Xin Li

Toward an Integrative Framework of
National Competitiveness

An application to China

Rune Thorbjgrn Clausen

Veerdifuld arkitektur

Et eksplorativt studie af bygningers
rolle i virksomheders vaerdiskabelse

Monica Viken
Markedsundersekelser som bevis i
varemerke- og markedsferingsrett

Christian Wymann

Tattooing

The Economic and Artistic Constitution
of a Social Phenomenon

30.
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33.

2012

Sanne Frandsen

Productive Incoherence

A Case Study of Branding and
Identity Struggles in a Low-Prestige
Organization

Mads Stenbo Nielsen
Essays on Correlation Modelling

lvan Hauser

Folelse og sprog

Etablering af en ekspressiv kategori,
eksemplificeret pa russisk

Sebastian Schwenen
Security of Supply in Electricity Markets

Peter Holm Andreasen

The Dynamics of Procurement
Management

- A Complexity Approach

Martin Haulrich
Data-Driven Bitext Dependency
Parsing and Alignment

Line Kirkegaard

Konsulenten i den anden nat
En undersagelse af det intense
arbejdsliv

Tonny Stenheim
Decision usefulness of goodwill
under IFRS

Morten Lind Larsen
Produktivitet, veekst og velfaerd
Industrirddet og efterkrigstidens
Danmark 1945 - 1958

Petter Berg
Cartel Damages and Cost Asymmetries

Lynn Kahle

Experiential Discourse in Marketing
A methodical inquiry into practice
and theory

Anne Roelsgaard Obling
Management of Emotions
in Accelerated Medical Relationships



Thomas Frandsen
Managing Modularity of
Service Processes Architecture

Carina Christine Skovmgller

CSR som noget seerligt

Et casestudie om styring og menings-
skabelse i relation til CSR ud fra en
intern optik

Michael Tell

Fradragsbeskaering af selskabers
finansieringsudgifter

En skatteretlig analyse af SEL §§ 11,
11Bog 11C

Morten Holm

Customer Profitability Measurement
Models

Their Merits and Sophistication
across Contexts

Katja Joo Dyppel
Beskatning af derivater
En analyse af dansk skatteret

Esben Anton Schultz
Essays in Labor Economics
Evidence from Danish Micro Data

Carina Risvig Hansen

“Contracts not covered, or not fully
covered, by the Public Sector Directive”
Anja Svejgaard Pors

Iveerkseettelse af kommunikation

- patientfigurer i hospitalets strategiske
kommunikation

Frans Bévort

Making sense of management with
logics

An ethnographic study of accountants
who become managers

René Kallestrup
The Dynamics of Bank and Sovereign
Credit Risk

Brett Crawford

Revisiting the Phenomenon of Interests
in Organizational Institutionalism

The Case of U.S. Chambers of
Commerce
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23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

Mario Daniele Amore
Essays on Empirical Corporate Finance

Arne Stjernholm Madsen

The evolution of innovation strategy
Studiied in the context of medical
device activities at the pharmaceutical
company Novo Nordisk A/S in the
period 1980-2008

Jacob Holm Hansen

Is Social Integration Necessary for
Corporate Branding?

A study of corporate branding
strategies at Novo Nordisk

Stuart Webber
Corporate Profit Shifting and the
Multinational Enterprise

Helene Ratner

Promises of Reflexivity
Managing and Researching
Inclusive Schools

Therese Strand
The Owners and the Power: Insights
from Annual General Meetings

Robert Gavin Strand
In Praise of Corporate Social
Responsibility Bureaucracy

Nina Sormunen

Auditor’s going-concern reporting
Reporting decision and content of the
report

John Bang Mathiasen

Learning within a product development
working practice:

- an understanding anchored

in pragmatism

Philip Holst Riis
Understanding Role-Oriented Enterprise
Systems: From Vendors to Customers

Marie Lisa Dacanay

Social Enterprises and the Poor
Enhancing Social Entrepreneurship and
Stakeholder Theory
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34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

Fumiko Kano Gluckstad
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