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Forord

Forord

Formalet med dette speciale er at undersoge kompetenceudvikling af produktionsmedar-
bejdere gennem medarbejdersamtaler.

Vi vil meget gerne takke vores vejleder, Maziar Etemadi, for et fyldestgerende og inspire-
rende samarbejde. Du har varet meget behjelpelig med konstruktiv kritik og gode ideer, og
du har hjulpet os med at holde den rede trdd. Tak for det! Vi vil ogsa gerne rette en tak til
Rockwool, herunder specielt Rikke Praestmark, Mette Skautrup og Charlotte Lynge, for et
godt samarbejde. Slutteligt skal medarbejderne, der har medvirket 1 undersogelsen, have tak
for deres medvirken. Uden deres samarbejdsvillighed havde specialet ikke set ud som det gor

1 dag. Undertegnede har medvirket til tilblivelsen af dette speciale.

Aalborg, d. 2. juni 2008

Karin Lykke Nielsen Lea Brams Olesen
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Summary

1 Summary

Today’s society can be characterized as fluid and fast where a person’s individual compe-
tences are suddenly not so adequate. It is therefore necessary to continuously develop one’s
competences through competency development. Competency development is all about devel-
oping new and maintaining the old competences that are still relevant for one’s line of work.
The question is whether or not all lines of work can benefit from this wave of competency
development? The main issue in this thesis is that it is not within all types of jobs that compe-
tency development is suitable. We want to examine this by examining a particular case,
namely the Danish corporation Rockwool. Rockwool is a corporation that specializes in the
production of rock wool that is used for isolation. What wonders us about Rockwool is that
they have implemented staff interview and competency development among their production
coworkers and we want to know what the coworkers, the management and the corporate itself

achieve by this. Therefore we have arrived at the following problem formulation:

Are the staff interviews meaningful for the work leaders, the coworkers and Rockwool as a

corporation?

In order to make the analysis more comprehensible we have formulated these two work

questions:

e What are the reasons for implementing the staff interview for the coworkers of the

production at Rockwool?
e How is this received by the coworkers and the work leaders?

In addition to this we have a final section in our analysis concerning the construction of
meaning in relation to the staff interviews. This is constructed as a meta section and it picks

up on the previous sections.

In the thesis we have adapted a pragmatic and a hermeneutic approach. We conduct the
thesis as a case study and we present an abduktive and inductive strategy. We perform a trian-
gulation of methods which means that we use both quantitative as well as qualitative methods.
Thus, we have constructed a questionnaire to give us an overview and we performed in-depth
interviews with the staff at Rockwool so that we could get to know more about their staff in-

terviews.

Regarding the examination of our two work questions we turn to our theoretic mosaic,
consisting of theoretic contributions from a diversity of authors. We start by accounting for
the concept of competency and competency development. Here after, we discuss staff devel-

opment interviews and corporate branding. Then we discuss power, communication and the
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power of dialogue, and in the final part of our theoretical mosaic we account for the concept

of meaning.

Thorough the analysis of our problem formulation we reached the following conclusions: It
was difficult for the individuals responsible for the staff interviews to give us the exact pur-
pose of the interviews other than that they contribute to some sort of balance between the co-
worker’s wishes and the corporation. There is a real need for the staff interviews, but those
responsible for the interviews have trouble communicating the purpose of them to the co-
workers. As a result the understanding of the interviews is not the same among the work lead-
ers and the coworkers, due to the lack of information and communication concerning the staff
interviews. Furthermore we found that normally the coworkers are not introduced to the inter-
view form before the interview. This means that they are not able to prepare the interview and
they do not know what to expect unless they have had a staff interview before. And even then
it is difficult. This highly devalues the staff interviews because it makes it more difficult to be
engaged in the process and this seems demotivating. This also affects the satisfaction with the
interviews, which is also affected by the fact that often the interviews are not followed up on.
As a result the coworkers do not benefit much from the interviews even though they consider
the interviews a meaningful tool in spite of the fact that they are not fully aware of their in-
tended purpose. Finally we examined the construction of meaning in relation to the staff in-
terviews. Here it was obvious that the meaningfulness is linked to the corporation’s perspec-
tive due to the fact that the language, discourse, identity, truth and power surrounding the staff
interviews all point to the interviews being in favor of the corporation, thereby making it mea-

ningful through a cost-benefit perspective.
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2 Kompetenceudvikling pa samleband

“De, der treeder ind i den flydende modernitet, kan godt opgive ethvert hab om enhver tota-
litet” (Bauman 2000:22).

Nutidens samfund kan karakteriseres som den flydende modernitet, der er kendetegnet ved
en pluralitet af heterogene ordener. Der er tale om en samfundstilstand, hvor viden og sand-
hedsrelativisme har gjort sit indtog, og hvor diskontinuitet og flygtighed er udtryk for det om-
skiftelige samfund, vi lever i (Bauman 2000). Dette har ogsa haft en betydning for de arbejds-
betingelser, der eksisterer. Udviklingen fra det traditionelle industrisamfund til det multikom-
plekse informationssamfund, hvor rutinearbejde bliver aflest af et arbejdsmarked med krav
om fleksibilitet, mobilitet og innovation, har medfert en degenerering af det traditionelle li-
nezre arbejdsliv (Sennett 1998). De nye betingelser for arbejdslivet har forceret en redefine-
ring af opfattelsen af leering og har endvidere medfert introduktionen af flere nye begreber til
analytisk at anskueliggere markedets behov. I relation til leringsbegrebet er der 1 dag er en
stigende tendens til anerkendelse af, at leering, hvor ny viden integreres 1 allerede etablerede
forstaelser og erfaringer, finder sted indenfor alle omrader af livet og ikke blot i formelle un-
dervisningssituationer (Andersen mfl. 2003:28). Fokus er dermed blevet flyttet fra det institu-
tionelle til det konstektuelle leeringsforum og til de leerende subjekter, der besidder forskellige
forudsatninger for at lere 1 de forskellige leringskontekster (Andersen mfl. 2003:28). Man
ansa tidligere uddannelserne som en oplaring i varetagelsen af eksisterende og kendte ar-
bejdsfunktioner, mens man i stigende grad 1 dag leegger vagt pa, at det, der leres, kontinuer-
ligt kan opdateres og transformeres til nyttig viden i forskellige situationer (Illeris 2004:17).
Dette skift i betragtningen af laering skal ses 1 direkte tilknytning til den flydende modernitet,
hvor markedsvilkarene fordrer konstant udvikling til dels 1 de tjenester og ydelser, der efter-

sporges og til dels 1 de individuelle evner, arbejdsfunktionerne pakraver.

I denne forbindelse har begreber som kompetence og kompetenceudvikling gjort sit indtog
1 relation til forestillingerne om lering i1 arbejdslivet eller personaleudvikling (Illeris 2004:15).
Nar man saledes er begyndt at benytte sig af begrebet kompetence skyldes det, at det deekker
over andet end kvalifikationsbegrebet. Skellet ligger 1, at kvalifikationer er bestemte evner,
der er nedvendige for jobfunktionens karakter, og kompetencer er de individuelle frem-
gangsmader 1 forhold til en bestemt arbejdsopgave eller kontekst (Jensen mfl. 2000:17). Ordet
kompetence bruges, pa samme méade som kvalifikationsbegrebet, til at referere til subjektive
feenomener sasom potentialer, kapaciteter, holdninger, personlighedstrek, ferdigheder med
mere, men ogsd til myndighed, befgjelser og rettigheder og dermed er der bade et individuelt
og et strukturelt plan. Begreberne adskilles dog ved, at kompetencer er kontektsbestemte,

mens kvalifikationer er universelle (Jensen mfl. 2000:17). Spergsmélet er saledes, hvorvidt
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den enkelte medarbejder eller det enkelte menneske er rustet med den viden, de ferdigheder
og holdninger der giver dem redskaberne til at handle hensigtsmassigt ud fra en given kon-
tekst. Dermed er kompetencebegrebet et relationelt begreb, hvor der er tale om et forhold mel-
lem bestemte krav ved en situation, og det enkelte individs ferdigheder og viden (Andersen
mfl. 2003:31). Fokus rettes da mod det enkelte individs kapacitet og de krav, der findes i det
omkringliggende samfund (Andersen mfl. 2003:31).

Kompetenceudvikling omhandler en nyskabelse af kompetencer eller en viderebygning af
allerede eksisterende kompetencer. Kompetenceudvikling er saledes en intersubjektiv proces,
hvor deltagerne 1 arbejdsprocessen udvikler forstdelse for deres arbejde gennem deres
mestring af dette (Jensen mfl. 2000:15). Formalet med kompetenceudvikling er at udvikle
kvaliteten 1 arbejdsopgaver ved foregelse, supplering eller forandring af nuvaerende kompe-
tencer og dermed oge fleksibiliteten. Dermed kan kompetenceudvikling ses som et integreret
moment ved organisationslivet og afspejler en bestemt forstielse af forholdet mellem individ
og organisation (Jensen mfl. 2000:17). Ideen er, at det hele menneske’ befinder sig i en livs-
lang og varig kompetenceudvikling ved at gore brug af sit samlede potentiale
(www.kompetenceraadet.dk). Kompetenceudvikling handler dermed om at gge sine evner
indenfor sit arbejde over en lengere periode. Traditionelle teorier og modeller for organisati-
on og ledelse har typisk fokuseret pa statiske tidsbestemte billeder af relationen mellem med-
arbejder og organisation som en universel udvendig relation mellem subjektets kvalifikationer
og organisationens krav (Jensen mfl. 2000:20). Men ved denne definition anskues organisati-
onen og individet som statisk og ikke processuelt. Tanken om organisationen som processuel,
og individet som et levende udfoldende vasen der realiserer sig i tiden, er essentiel, da kom-
petenceudvikling mé taenkes som en social interaktiv proces. Nar der tales om kompetenceud-
vikling 1 dag, refererer det ofte til organisationsformer, hvor indholdet i forvejen er kendeteg-
net ved foranderlighed og flertydighed (Jensen mfl. 2000:17). Det er en udvikling, der er taet

knyttet til ideen om vidensamfundet.

I forbindelse med ensket om kontinuerligt at kompetenceudvikle sine medarbejdere for pa
den méde at holde dem ajour med den nyeste viden, har mange virksomheder og organisatio-
ner i dag indfert medarbejderudviklingssamtaler (MUS) som et led i denne kompetenceudvik-
ling. MUS er en “fortrolig, struktureret, fremadrettet og forpligtende dialog” (Strandgaard
2003:7) mellem den ansatte og som oftest den naermeste leder, hvorigennem man satter fokus
pa medarbejderens nuvaerende kompetencer, og hvilke kompetencer medarbejderen eventuelt
ma tilegne sig 1 fremtiden. P4 baggrund af dette kan der sdledes formuleres det videre forleb,
hvorigennem medarbejderen far mulighed for at tilegne sig disse. Den gode medarbejderud-
viklingssamtale giver den enkelte medarbejder muligheden for at pévirke indholdet af eget

job, arbejdsopgaver og arbejdsvilkdr og sterre medindflydelse og medansvar om eget udvik-
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lingsforleb (Strandgaard 2003:11). Lederen far grundigt kendskab til medarbejderens ar-
bejdsmaessige situation, kan sikre den bedst mulige anvendelse af medarbejderens ressourcer
og kan opfylde organisationens maélsatninger (Strandgaard 2003:12). Den lering, der skal
finde sted gennem MUS, har dog visse konsekvenser. For det forste er fastsettelsen af, hvilke
kompetencer der skal fremmes, en normativ gerning der rangordner eller satter nogle kompe-
tencer eller vaerdier over andre (Hermann 2003:87). Virksomheden, eller organisationen, vil
vurdere, hvilke kompetencer de finder enskvardige og vil forsege at fremme disse. Samtidig
er vurderingen af medarbejdernes kompetencer den subjektive vurdering af de krav, der stilles
til en bestemt arbejdsrolle. Der er hermed tale om en malrettet udvikling i forhold til organisa-
tionens mal. Kompetenceudvikling skal siledes altid ses 1 forhold til virksomhedens formelle

eller uformelle mal.

Uanset om man er af den overbevisning, at kompetenceudvikling af medarbejdere, herun-
der MUS, er et essentielt aspekt for virksomheder til at kunne tilpasse sig det omskiftelige
marked, kan man ikke undgé at bemarke, hvorledes kompetenceudvikling af medarbejdere er
blevet et tidstypisk trek. Ikke mange virksomheder eller organisationer i dag undlader at
kompetenceudvikle deres medarbejdere i en eller anden form, dette vere sig uanset om der er
tale om viden- eller produktionsmedarbejdere. Der forefindes imidlertid en problematik i, at
medarbejderen ikke kan velge MUS fra. Nar der 1 virksomheden findes en personalepolitik,
der fordrer MUS, er det et krav fra virksomhedens side, at medarbejderen deltager. Der er
ingen frihed for medarbejderen til selv at vaelge, hvorvidt man eksempelvis vil kompetence-
udvikles eller ej. Dette medferer, at medarbejdernes mulighed for at vere kritiske over for
kompetenceudvikling negligeres, og de kan ikke sige nej til det. Vi har en tese om, at der ma
forefindes visse erhverv i dag, hvor den gaengse opfattelse af kompetenceudvikling ikke er
synderligt hensigtsmaessig. Séfremt der er tale om jobfunktioner med samlebénds- og rutine-
praegede arbejdsopgaver, uden mulighed for at avancere internt i virksomheden, kan det taen-
kes, at kompetenceudvikling ses som en formel pligt, der er palagt medarbejderne af virksom-
hedens ledere. Spergsmalet er sd, hvorfor man har indfert kompetenceudviklingen, hvis med-
arbejderne ikke eonsker at blive kompetenceudviklet eller kan anvende det til noget konkret?
En forklaringsmodel pa dette kunne vare et andet nyere fanomen, Corporate Branding, hvor
virksomheden gennem sit corporate brand forseger at forene image, vision og organisations-
kultur (Hatch mfl. 2002:5-7).
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“In a manner similar to the branding of consumer products, organisations are being shaped, or designed, in
linguistic and symbolic processes with its members, in a process in which its values, and thus the particular
values of their members are being determined. The shaping of meaning and enactment in speech, and the ac-

companying processes thus become crucial in several ways in relation to corporate branding”

(Frimann mfl. 2006:2).

Hvis udgangspunktet er, at kompetenceudvikling er blevet et positivt ladet begreb i hen-
hold til enten forbrugeren eller markedet i sin helhed, kunne dette vaere en forklaringsmodel
for implementeringen af medarbejdersamtaler som en del af virksomhedens image. Man kan
nemlig ikke lade vaere med at undre sig over det paradoksale i, at man kompetenceudvikler
medarbejdere indenfor en organisationsstruktur, hvor der reelt ikke forefindes stillinger, den
pagaeldende kan blive kompetenceudviklet til, og der mé derfor soges en forstaelse af begrun-
delserne bag. Spergsmaélet er da, om kompetenceudvikling og medarbejderudviklingssamtaler
1 denne forbindelse er meningsfulde, eller om de blot kan betegnes som en modedille? En

form for kompetenceudvikling pa samleband?

For at undersoge denne problemstilling, ikke blot 1 form af en teoretisk diskussion, men til-
lige ogsa empirisk, har vi taget kontakt til virksomheden Rockwool, der har implementeret
kompetenceudvikling, herunder medarbejderudviklingssamtaler, i deres virksomhedsstrategi.
Dette giver sdledes mulighed for at undersoge det studerede fenomen i en kontekstuel sam-

menhang.

Rockwool er verdens sterste producent af stenuld, og arbejdsfunktionerne indenfor virk-
somheden er primert manuelt arbejde med preeg af samlebandsfunktioner. Kontakten til virk-
somheden grunder 1 det meget lineaere manuelle arbejde, der udferes pa Rockwools produkti-
onsvirksomheder 1 Danmark, i henholdsvis Vamdrup og Doense, og det faktum, at Rockwool,
ifolge deres hjemmeside, legger stor vaegt pd kompetenceudvikling af deres medarbejdere.
Man kunne dermed argumentere for, at der forefindes en uoverensstemmelse mellem det
ustabile og ustrukturerede, der er kendetegnende ved den flydende modernitet, hvilket har
affedt de nye begreber, og det strukturerede linezre arbejde der er at finde pa Rockwools fa-
brikker, der mere tenderer mod tidligere tiders definering af arbejdsliv, og derfor ikke ned-
vendigvis er mulig at sammenkede med “kompetenceudviklingsbolgen.” Er det blot for at
benytte sig af tidens moderne begreber, at Rockwool har implementeret medarbejdersamtaler-

ne?

Man kan ikke lade veere med at undre sig over, hvorvidt tilretteleggelsen, implementerin-
gen og opfelgningen af kompetenceudviklingen af medarbejdere forinden har varet underlagt

en refleksionsproces, hvori fordelingen af ressourcer, 1 overensstemmelse med udfaldet eller
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udbyttet af den pagaldende kompetenceudvikling, klarleegges. Hvilke aspekter er det, man
onsker at opnd gennem kompetenceudviklingen af produktionsmedarbejdere, og hvad er ef-
fekten af kompetenceudviklingen for de implicerede parter? Alt dette har betydning for me-

ningsfuldheden af samtalerne, og det er dette, der undersoges gennem dette speciale.
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3 Problemformulering

De ovenstaende betragtninger gestalterer det billede, der er udgangspunkt for dette specia-
le: hvorvidt kompetenceudvikling blot er et modelune skabt af en tendens 1 tiden, og hvorvidt
kompetenceudvikling af produktionsmedarbejdere fremstdr meningsfuld. Med et marked der
er praeget af omskiftelighed og kompleksitet, er nutidens virksomheder nedsaget til kontinuer-
ligt at holde sig ajour med markedets behov og samtidig gere pagaldende arbejdsplads til et
attraktivt forum, hvor medarbejderne er en konstant udviklende ressource indenfor virksom-
heden. Hermed menes, at der konstrueres et bestemt image, hvorigennem det er en bestemt
medarbejdertype, der soges fastholdt. Dette forseges blandt andet gennem kompetenceudvik-
ling af medarbejderne. Men forefindes der ikke visse typer af manuelt arbejde, hvor kompe-
tenceudvikling ikke synes synderligt hensigtsmessigt? Er kompetenceudvikling af produkti-
onsmedarbejdere mere et eksempel pa, hvorledes kompetenceudvikling er blevet et metanar-
rativ og et moderne fenomen frem for en reel nedvendighed for virksomhederne, der kan be-
grundes 1 markedsekonomien? Gennem specialet bliver det undersogt, hvad der kan motivere
en international virksomhed som Rockwool til at implementere kompetenceudvikling af pro-
duktionsmedarbejdere, herunder mere specifikt medarbejderudviklingssamtaler, og hvorledes
dette modtages af henholdsvis de implicerede arbejdsledere og medarbejdere. Herigennem
onsker vi at klarleegge, hvorvidt medarbejderudviklingssamtalerne er meningsfulde for de
implicerede parter pa Rockwool. Med de forskellige parters individuelle forforstielser af fz-
nomenet kompetenceudvikling, der bunder i den enkeltes livsverden, forseger vi at opnd en
forstaelse af medarbejderudviklingssamtalernes funktion og betydning 1 den kontekst, de fin-
der sted, nemlig pa Rockwool. Specialets titel deekker da over en dobbeltsidet betydning; en
tese om, at kompetenceudvikling til tider implementeres som en del af en ureflekteret mode-
bolge og til dels paradokset i kompetenceudvikling af ’samlebandsarbejdere’, der arbejder
indenfor en organisationsstruktur, hvor der ikke er mulighed for avancement indenfor syste-
met, og hvor de respektive stillingers krav til kvalifikationer er minimale. P& baggrund af

ovenstaende er folgende problemformulering blevet udformet:

Hvorvidt er medarbejdersamtalerne meningsfulde for arbejdsledere, produktionsmedar-

bejdere og Rockwool som virksomhed?

For at undersegge dette har vi udarbejdet to arbejdsspergsmal, der udger den analyse, hvor-
igennem vi 1 sidste ende vil forsgge at besvare problemformuleringen. Arbejdsspergsmélene
lyder som folger:
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Arbejdsspergsmal 1: Hvad er begrundelserne for implementeringen af medarbejdersamta-

ler?

Arbejdsspergsmal 2: Hvorledes modtages dette af de implicerede parter?

Slutteligt 1 analysen vil der vere et samlende afsnit, der folger op pé analyserne af de fore-
giende arbejdsspergsmal. Dette vil omhandle meningskonstruktionen af forholdene omkring

medarbejdersamtalerne.

Den videnskabsteoretiske tilgang til specialet er en kombination af henholdsvis den prag-
matiske og den hermeneutiske tilgang. Pragmatismen giver en konstruktivistisk anskuelse pé
problemstillingen og er empirisk funderet med udgangspunkt i en forforstaelse (Riis 2001:51).
Dette er bevaeggrunden for, at vi har udarbejdet arbejdsspergsmal. Det hermeneutiske per-
spektiv markerer, at vi sgger forstaelse og fortolkning af et givet fenomen i dettes kontekstu-
elle ssmmenhang (Heajberg 2004:309). Vi benytter os siledes af den hermeneutiske metode 1
form af den hermeneutiske cirkel og den dobbelte hermeneutik. (For uddybning af dette hen-
vises til metodekapitlet). Undersggelsen er udformet som et casestudie grundet det pragmati-
ske udgangspunkt, der giver os en forstaelse af, hvorledes virkeligheden formes i et mere kon-
struktivistisk perspektiv, sdledes at konteksten vil have stor betydning for undersggelsen. Un-
dersggelsen er et teoretisk fortolkende casestudie, da vi erkender vores egen forforstaelse og
ydermere undersgger vores empiri gennem vores teoretiske perspektiver (Antoft og Salomon-
sen 2006:6). Tilgangen til undersogelsen er den abduktive indgangsvinkel, hvorigennem vi
tager afset 1 empirien, men stadig har en forstaelse af, hvordan fenomenet kompetenceudvik-
ling skal ses, i lyset af vores teoretiske ramme (Dewey 1991:113), hvilket ogsa er udtryk for

vores hermeneutiske indgangsvinkel.

For at undersegge problemstillingen triangulerer vi metoder, saledes at vi bade benytter os
af kvalitative og kvantitative metoder. Metoderne komplementerer hinanden 1 undersogelsen
og oger séledes den interne validitet (Brannen 1995:14). Vi har derfor bade foretaget inter-
views og indsamlet data gennem sporgeskemaer. | alt foretog vi fire interviews med produkti-
onsmedarbejdere og fik besvarelser 1 form af spergeskemaer fra 23 arbejdsledere. Herudover
inddrager vi trivselsundersogelser fra 2008 udfert pd Rockwools fabrikker 1 henholdsvis

Vamdrup og Doense samt andet relevant materiale udleveret af virksomheden.

Den teoretiske ramme for undersogelsen er en teoretisk mosaik, hvor vi vil forsege at give
et overblik over, hvad forskellige teoretikere har skrevet om kompetencebegrebet og kompe-

tenceudvikling, medarbejderudviklingssamtaler, kommunikation og dialogens magt samt
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sprogspil og meningsbegrebet. Vi vil herigennem skabe en fortolkningsramme, hvormed vi
vil analysere den empiriske case. Via teorien vil vi identificere menstre 1 vores empiri, og vi
vil endvidere se pa, om disse menstre, ifalge teorien, er generelle eller unikke. Vi har opdelt
den teoretiske mosaik i underafsnit, som vi har fundet relevante 1 forhold til den senere analy-
se. Valget at udarbejde en teoretisk mosaik bunder 1 ensket om at skabe et mere diskuterende

og flydende teoriafsnit, hvorigennem der abnes op for flere modsatrettede perspektiver.

3.1 Rapportens opbygning

Den mosaiske struktur for dette speciale begrundes 1, at alle dele vurderes som varende es-
sentielle 1 den samlede forstdelse. Séledes har bade den metodiske og den teoretiske del en
indvirkning og betydning for den endelige konklusion, der vil udspringe af analysen, og lige-
ledes eksisterer der en semantisk sammenhang mellem disse. Med udgangspunkt 1 netop se-
mantikken er det muligt at sammenkeaede de forskellige elementer 1 dette speciale og sette
disse 1 relation til hinanden. Tilgangen til problemstillingen er forst og fremmest determineret
af vores ontologiske sigte. Her arbejder vi ud fra opfattelsen af mennesket som et forstdende,
sprogligt og historisk vasen, hvilket grunder 1 vores hermeneutiske og pragmatiske tilgange.
Det menneskelige subjekt opfatter saledes verden gennem en fortolkning, der er social og
konstrueret ud fra det enkelte subjekts livsverden. Den ontologiske tilgang til at anskue ver-
den har 1 hej grad betydning for, hvorledes de resterende teoretiske begreber bliver praciseret
1 forhold til disses begrebsindhold og begrebsomfang. Grundleggende stotter vi os til Ludwig
Wittgensteins begreb language games, hvor den sociale virkelighed konstrueres gennem

sproget og Maziar Etemadis definition af mening.

Vores opfattelse af samfundet er sterkt inspireret af Baumans begreb om den flydende
modernitet. Herigennem argumenterer han for, 1 sin bog Liquid Modernity (2000), hvorledes
alle aspekter af nutidens samfund kan betegnes som varende flydende, da faste rytmer, struk-
turer og institutioner opleses. I relation til begrebet om den flydende modernitet er der sket en
redefinering 1 opfattelsen af lering, sdledes at denne ikke leengere nedvendigvis blot finder
sted 1 formelle undervisningssituationer. Samtidig kan der her drages en parallel til den kon-
struktivistiske og fortolkende opfattelse af verden afstedkommet af vores videnskabsteoretiske
indgangsvinkel. Saledes konstrueres viden af de agerende subjekter, og ligeledes er leringen
en indre proces afthangig af den givne kontekst. Derfor er leering ogsé en kontinuerlig livslang
proces, hvor ny viden integreres i allerede eksisterende forforstaelser. I denne sammenhang
leener vi os op af Chris Argyris og Donald Schons begreber espoused theory og theory-in-use
1 vores forstidelse af menneskelige handlinger samt single- og double loop lcering. Dermed
arbejder vi ud fra en forstdelse af, hvorledes refleksion er essentiel 1 leringsprocessen 1 savel

individuelle som organisatoriske sammenhange.
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Nar vi séledes benytter os af disse begreber, er det for at kaste lys over de forudsatninger,
der eksisterer for kompetenceudvikling i samtiden, og med hvilket udgangspunkt vi anskuer
disse. Kompetencebegrebet er opstéet i tilknytning til den flydende modernitet og i forleengel-
se af den kontekstuelle laeringsforstaelse. Saledes er det til dels for at imedekomme markedets
omskiftelige behov og til dels 1 anerkendelse af, at lering er en livslang proces, at begrebet
har gjort sit indtog. Kompetenceudvikling er pd denne made en metode til at systematisere
virksomheders eller organisationers flydende behov og ligeledes imadekomme det kontinuer-
ligt leerende subjekt. For at preecisere kompetenceudvikling har vi afgraenset os til fanomenet
medarbejderudviklingssamtaler. Medarbejderudviklingssamtaler er en terapeutisk tilgang til
kompetenceudvikling, hvorigennem den enkelte medarbejders udviklingsbehov sattes i rela-
tion til virksomhedens udviklingsbehov. Det mé antages, at det altid vil vaere bestemte kom-
petencer, der er enskverdige for virksomheder eller organisationer at fremme 1 forbindelse
med udviklingen af deres medarbejdere. Derfor har vi inddraget begrebet corporate branding 1
denne forbindelse. I tilknytning til den flydende modernitet har eksistensgrundlaget for virk-
somheder og organisationer &ndret sig, hvilket blandt andet har manifesteret sig 1 virksomhe-
dernes behov for at gere sig attraktive pd markedet. Vi antager, at det ma vare problematisk,
hvis den individuelle udvikling sdledes sattes 1 relation til virksomhedens overordnede enske
om profit. Vi anskuer siledes virksomheder som varende grundlaeggende kapitalistiske fore-
tagender. Samtidig er det ikke muligt for medarbejderne at afvise kompetenceudvikling eller
medarbejderudviklingssamtaler. Der er sdledes tydelige magtperspektiver indlejret 1 begreber-
ne omhandlende medarbejderudviklingssamtaler og corporate branding. I denne forbindelse
inddrager vi Michel Foucaults opfattelse af magt, der er evigt eksisterende i alle sociale relati-
oner og saledes ikke blot skal forstas ud fra et top-down perspektiv. Vi kombinerer denne
grundlaeggende forstaelse af magt med distinktionerne mellem direkte, indirekte, bevidstheds-
kontrollerende og institutionel magt, der giver en mere specifik beskrivelse af magtdimensio-
nerne indenfor en organisatorisk kontekst. De resterende kapitler 1 specialets mosaiske struk-
tur indeberer kapitel 4, Rockwool — en konkret case, hvorigennem casen for underseggelsen vil
blive presenteret. Herunder vil der vare en kort redegeorelse for empiri rekvireret gennem
Rockwool, mere specifikt trivselsundersogelserne fra 2008 samt materiale omhandlende med-
arbejdersamtalerne. 1 kapitel 5, Metode, vil vi redegere for den videnskabsteoretiske ind-
gangsvinkel til problemstillingen, og der vil endvidere vere en redegerelse for metodiske
overvejelser. Herigennem vil henholdsvis det hermeneutiske og det pragmatiske videnskabs-
teoretiske fundament blive beskrevet, og ligeledes vil de kvantitative og kvalitative metoder
blive beskrevet. Afsnittet indeholder endvidere en redegerelse for overvejelser 1 relation til
reliabilitet og validitet samt overordnede etiske overvejelser. I kapitel 6, Teoretisk mosaik,
prasenterer vi specialets teoretiske fundament, der er opbygget som en mosaik bestdende af

bidrag fra forskellige teoretikere omhandlende relevant teori. Der vil siledes vere en mindre
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diskussion af begreberne kompetence, kompetenceudvikling, medarbejderudviklingssamtaler,
language games, corporate branding, magt, kommunikation og dialogens magt samt slutteligt
meningsbegrebet. I kapitel 7, Analyse, vil vi foretage en analyse pa baggrund af problemfor-
muleringen. Empirien vil blive analyseret 1 et teoretisk perspektiv for herunder at munde ud 1
en besvarelse af problemformuleringen. Analysen er inddelt i tre afsnit pd baggrund af pro-
blemformuleringen. Saledes analyserer vi igennem forste del af analysen begrundelserne for
implementeringen af medarbejdersamtalerne. I anden del analyserer vi, hvorledes medarbe;j-
dersamtalerne modtages af de implicerede parter, mens vi i tredje del af analysen samler op
pa, hvorvidt medarbejdersamtalerne er meningsfulde for de implicerede parter. I det sidste
kapitel, Konklusion, vil hovedpunkterne fra analysen blive samlet 1 en endelig konklusion,

hvorigennem vi vil svare pa den overordnede problemformulering.
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4 Rockwool - en konkret case

Rockwool er en danskejet virksomhed med 700 medarbejdere og indgar i Rockwool Scan-
dinavia med markeder i Danmark, Norge, Sverige, Baltikum og Finland. Rockwool Scandi-
navia beskaftiger i alt 1100 medarbejdere. Moderselskabet Rockwool International er verdens
storste producent af stenuld med fabrikker og salgskontorer over hele verden. Koncernen har
sit hovedsade 1 Hedehusene og beskaftiger over 7.400 medarbejdere og har en omsatning pa
over 9,1 mia. kroner. Rockwool har to fabrikker i Danmark. De ligger i henholdsvis Vamdrup
ved Kolding og Doense ved Hobro. Rockwool leverer isolering af stenuld til blandt andet

bygninger, industrianleg, kraftverker, skibe og platforme. (www.rockwool.dk).

Med udgangspunkt i Rockwools produktionsfabrikker i henholdsvis Vamdrup og Doense
er organisationsstrukturen praeget af en vertikal arbejdsdeling. Organisationsstrukturen i en
virksomhed er bestemmende for stabiliteten og er retningsgivende for adfaerden, aktiviteter og
arbejdsopgaverne internt i organisationen (Jacobsen mfl. 2002:70). Hierarkiet er her i fokus i
forhold til, hvem der har bemyndigelsen til at treeffe beslutninger, og hvor ansvaret ligger. I
Dag Ingvar Jacobsen og Jan Thorviks optik kan man sige, at koordineringen af arbejdsopga-
verne fungerer til dels ved direkte tilsyn, hvor rangstigen i organisationen giver de formelle
ledere fuldmagt til at fere kontrol og give ordrer til personer i underordnede stillinger samt
standardisering af arbejdsopgaver, hvor formalet er, at arbejdsopgaverne udferes ens hver
gang ud fra skriftlige procedurer og rutiner. (Jacobsen mfl. 2002:80-85). Organisationsstruk-

turen pa de to fabrikker er forholdsvis ens og er illustreret i nedenstdende figur:
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Fabrikschef
i PERSONALEFORHOLD L _______ PROJEKTKORDINERING
| HR-konsulent : Proiektleder
LONADMINISTRATION PROCES & PROJEKT
Processpecialist

Kontorassistent ‘

Kontorassistent ‘

| [ \ |
LINIEPRODUKTION LAGER OG VEDLIGEHOLDELSE KVALITET/MID®/
KONFEKTIONERING SIKKERHED

(organisationsplan for Rockwool bilag 1.11)

Som det fremgér af figuren er der fire afdelinger foruden administration og ledelse. For-
skellen mellem de to fabrikker er adskillelsen af afdelingerne lager og konfektionering pa
fabrikken 1 Vamdrup, séledes at der her er fem afdelinger. I hver af disse afdelinger er der en
afdelingsleder foruden et divergerende antal arbejdsledere. I alt er der 28 arbejdsledere fordelt
pa de to fabrikker. Foruden arbejdslederne er der en sjakbajs tilknyttet hvert skiftehold, der
har ansvaret for den faglige koordinering og ikke besidder et decideret ledelsesansvar. Denne
arbejdsdeling kan betegnes som horisontal, da den fokuserer pd arbejdsdelingen indenfor de
hierarkiske niveauer, hvor den overordnede opgave (virksomhedens mal) opdeles i delopga-
ver, som derefter fordeles i virksomheden enten pa individ- eller gruppeniveau (Jacobsen
2004:73). Dermed sker der en naturlig specialisering i1 virksomheden, da enkelte grupper eller
individer tildeles hvert deres ansvarsomrade (Bakka mfl. 2003:44-47).

Ledelsen 1 Rockwool kan overordnet set betegnes som varende decentraliseret, siden fa-
brikkerne fungerer som mere eller mindre selvstendige enklaver i1 den overordnede koncern.
Fordelene ved denne form for decentralisering er, at den viden og kompetence der er 1 virk-
somheden, udnyttes. Det skaber storre fleksibilitet og tilpasningsdygtighed, da der er mulig-
hed for at traeffe hurtigere beslutninger pa det operative niveau (Bakka mfl. 2003:49-50). In-
ternt pa de to fabrikker er der derimod tale om en mere eller mindre centraliseret ledelse. Be-
slutningskompetencerne er centreret omkring den gverste ledelse, hvormed menes fabriksche-

fen og afdelingslederne. Arbejdslederne star for fordelingen af medarbejderne pa kaeden (sam-
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lebandet), administrerer oplaring og har derudover ikke en direkte indflydelse pa yderligere
ansvarsomrader. Placeringen af beslutningskompetencerne har stor betydning for den formelle
magtstruktur 1 virksomheden. Den formelle magt i organisationen eller virksomheden indebae-
rer, at ledelsen 1 kraft af deres formelle position arbejder mod at 4 de enkelte afdelinger og
medarbejdere til at arbejde hen imod de felles hojerestiende mal (Jacobsen 2002:162). De
forskellige ledelsesmassige niveauer der eksisterer pa fabrikkerne kan opdeles i tre forskelli-
ge. For det forste det institutionelle niveau, hvor topledelsen har ansvaret for de overordnede
og langsigtede mél og opgaver. Topledelsen har ogsa ansvaret for de retningsgivende normer
og regler, der er 1 organisationen, hvor det blandt andet er formalet at skabe en sammenhan-
gende organisation (Jacobsen mfl. 2002:384-385). Afdelingslederne befinder sig pa det naeste
niveau, der betegnes som det administrative niveau. Her er det ikke leengere den overordnede
helhed, der er i fokus, men ansvaret for nogle begrensede delomrader af fabrikkens admini-
stration. Her har afdelingslederne ansvaret for at organisere og koordinere arbejdsopgaverne
indenfor deres omréader, og dermed giver deres kontakt til det neeste niveau, det operative ni-
veau, dem en vigtig kommunikationsfunktion (Jacobsen mfl. 2002:385). P& det operative ni-
veau foregdr organisationens kerneaktiviteter, og her er de ledere, der har ansvaret for det
daglige opsyn, med andre ord arbejdslederne. Dette kraever ofte en leder med speciel viden
indenfor det enkelte omrade, da han eller hun har den vejledende, kontrollerende og koordine-
rende rolle. P4 grund af det tette forhold til medarbejderne har lederen ofte ogsa nogle sociale
opgaver i forhold til at opmuntre og motivere de ansatte, men det tette forhold kan ogsa give
nogle konflikter i forhold til rollen som leder og/eller ven (Jacobsen mfl. 2002:385). Der fin-
des ogsa andre former for magt end den formelle magt, hvilket kunne vare en forklaringsmo-
del for, hvorledes der ikke altid er overensstemmelse mellem den formelle struktur og den
faktiske adfaerd (Jacobsen mfl. 2002:166-167). Michel Foucaults forstaelse af magt er, at in-
stitutioner ikke kan fungere uden udevelse af magt. Her fremhaeves det, at magt ikke blot skal
forstas som en top-down relation, men derimod som et aspekt af livet der eksisterer pa alle
sociale planer eksempelvis 1 familien, blandt kollegaerne og s& videre. Magt er dermed ikke
lokaliseret, hverken til bestemte grupper, klasser eller personer. Virkeligheden er konstrueret
gennem kampe mellem forskellige opfattelser af, hvad der er sandt, rigtigt eller retferdigt
(Henriksen mfl. 2004:112). Magten har en relationel karakter, som angiver et komplekst sam-
spil mellem ulige og stadig vekslende styrkeforhold, hvor nogle handlinger og praksisser for-
andrer og organiserer andre handlinger og praksisser. I denne forbindelse inddrager vi tanken
omkring rational choice, der handler om, at mennesker, stillet overfor et valg, altid vil valge
den losning, der har storst nyttevaerdi for den enkelte (Hagen 2004:227). Mennesket kan der-
for betegnes som en kalkulerende “maskine”, der altid vil beregne, hvor der er sterst mulig
gevinst for den enkelte. Virksomheden forseger at ”overbevise” medarbejderen om, at denne 1

virkeligheden vil det, der gavner virksomheden mest, mens medarbejderen velger dette hand-
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lingsalternativ, fordi denne er af den overbevisning, at det gavner ham eller hende mest. Om
det sd betyder, at den enkelte medarbejder har @ndret sin opfattelse, eller om denne foler sig

“tvunget” til at “endre opfattelse” kan man kun gisne om.

Fabrikkernes mal er operativt formuleret 1 den forstand, at de er meget specifikke, da de er

rettet direkte mod produktionen og lyder;

¢ Reklamationer max 0,3 pct.
e Underkendelse af eksterne produktprevninger max. 10 pct.

e Underkendelse pa interne provninger af det kemiske indhold af fibersammensaet-

ning max. 10 pct.

(e-mail angaende virksomhedens mal bilag 1.10.1)

Foruden de ovenstdende mal har fabrikkerne en produktionspolitik, der lyder; gode nagle-
tal pa bekostning af kvalitet, miljo eller arbejdsmiljo, er ddrlige nogletal (e-mail angdende
virksomhedens mal bilag 1.10.1). Det ma forventes, at malene er udformet til dels pa bag-
grund af et gkonomisk incitament og til dels for, at virksomheden kan opnd konkurrencemaes-
sige fordele ved at skille sig ud fra eventuelle konkurrenter. Som indirekte intern motivations-
faktor for medarbejderne er det tvivlsomt, hvorvidt de kan benyttes, men mélene har derimod
betydning for den strategiske ledelsesproces eksempelvis 1 form af koordinering af beslutnin-
ger 1 virksomheden, prastationskrav og evaluering (Bakka 1998:255). Den produktionspoliti-
ske saetning henvender sig formentlig primeert til ledelsen og den umiddelbare tolkning er, at
de fornevnte mél ikke skal indfries, hvis konsekvenserne heraf har betydning for henholdsvis
kvaliteten af produkterne, miljomassige bestemmelser eller arbejdsmiljo og -forhold. Sidst-
navnte er officielt et meget vigtigt punkt for Rockwool, der ensker at skabe et dynamisk og
uformelt arbejdsmilje for deres medarbejdere (www.rockwool.dk). P4 virksomhedens hjem-
meside skrives der, hvorledes virksomheden tilbyder faglig og personlig udvikling for deres
medarbejdere, indflydelse pa eget arbejde, ansvar og hvorledes virksomheden til gengald
forventer en engageret indsats fra medarbejderne. Endvidere argumenterer Rockwool for, at
man forsgger at fremme samarbejde pa tvars af forskellige fagspecifikationer og afdelinger
indenfor koncernen (www.rockwool.dk). Herved onsker man at fremme mulighederne for
innovation og videndeling 1 virksomheden. Man beskriver endvidere, hvorledes hver enkelt
medarbejders ansvarsomrader stadfestes gennem dialog mellem medarbejderen selv og den
narmeste leder. Man forsgger at skabe sa tette relationer som muligt mellem ledelse og med-

arbejdere 1 virksomheden, sdledes at lederen har de bedste muligheder for at stotte den enkelte
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medarbejder 1 dennes udvikling og ligeledes skabe et positivt arbejdsmiljo

(www.rockwool.dk).

Ifelge Rockwool har de altid fokus pd de menneskelige ressourcer, og séledes har respek-
ten for den enkelte medarbejder, medarbejderes muligheder for at udvikle sig indenfor kon-
cernen og gode arbejdsforhold hej prioritet (www.rockwool.dk). Rockwool arbejder ud fra det
princip, at de gennem en velfungerende ledelsesfilosofi kan satse pa kvalificerede menneske-
lige ressourcer som den vigtigste forudsatning for at bibeholde den ferende internationale
position (www.rockwool.dk). Derfor er medarbejderudvikling, udannelse og organisationsud-
vikling, ifelge hjemmesiden, ogsa i1 hejsede for virksomheden 1 hdb om at styrke medarbej-
dernes faglige og personlige kompetencer. Medarbejdernes personlige udvikling forseger man
at stotte gennem til dels det enkelte job, dels gennem skiftende stillinger og funktioner inden-
for virksomheden understottet af en kvalificeret uddannelsesmaessig indsats. Man har endvi-
dere etableret Rockwool Skolen, der forvalter en del af den uddannelse, der gennemferes for
de timelonnede. Herigennem administreres kurser og opkvalificeringsforleb af medarbejderne

(pamflet: Rockwool Skolen bilag 1.16). Den tekniske direktor udtaler séledes:

”Udviklingen betyder, at behovet for veluddannede medarbejdere pa Rockwool hele tiden stiger. Rockwool
Skolen bidrager til at skabe en lcerende organisation, hvor medarbejderne er veesentlig involverede i vores fort-

satte udvikling — bade menneskeligt og teknologisk.”

(pamflet: Rockwool Skolen bilag 1.16).

Formélet med Rockwool Skolen er at bygge videre pa medarbejderens praktiske erfaring
samt skabe bredere kendskab til, hvilke produkter der produceres, hvordan gkonomien er op-
bygget og hvordan samarbejdet fungerer i hverdagen (pamflet: Rockwool Skolen bilag 1.16).
Rockwool har sédledes en bred vifte af kurser, de tilbyder deres medarbejdere. Det forventes
ogsa fra Rockwools side, at den enkelte medarbejder er indstillet pa at arbejde med egen ud-
vikling, og med udgangspunkt heri beskriver Rockwool derfor, hvorledes man ikke fokuserer
pa medarbejderes uddannelsesmessige baggrund, men derimod p4, hvorvidt den enkelte udvi-
ser evne og vilje til at udvikle sig 1 takt med arbejdsopgaverne og organisationen
(www.rockwool.dk). For at understette den enkeltes individuelle udvikling har man 1 koncer-
nen indfert medarbejdersamtaler som et rligt tilbagevendende fenomen, og ligeledes har
hver enkelt medarbejder en stillingsbeskrivelse (www.rockwool.dk). Man har pa Rockwool
valgt at betegne samtalerne medarbejdersamtaler frem for medarbejderudviklingssamtaler,

hvilket séledes vil blive benyttet fremover 1 dette speciale i henhold til Rockwool. Herudover
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har virksomheden 1 2008 gennemfort en trivselsundersegelse, der skal vare medvirkende til at
skabe fokus pa det gode arbejdsmilje (medarbejderméling 2008:4 bilag 1.8 og 1.9).

Rockwool har udviklet et verdigrundlag, som er illustreret 1 figuren nedenfor:

EFFEKTIVITET

PALIDELIGHED

ENGAGAMENT

ZRLIGHED

ANSVAR

PEOPLE AND BRANDS

Disse vaerdier er eerlighed, der dekker over den interne omgangstone i virksomheden, og
som skal vare en pdmindelse om, at alle problemer skal loses, ndr de opstar. Pdlidelighed, der
dekker over den eksterne arlighed overfor kunder. Effektivitet, der henviser til en systemati-
sering af arbejdsprocesser, sidledes at man er bedst muligt forberedt til hver enkelt opgave, og
ligeledes at opgaven eksekveres hurtigt og sikkert. Engagement dekker over et enske om at
opfylde kunders krav ved kontinuerligt at udfere sd godt og proaktivt arbejde som muligt,
herunder at veare fleksible og initiativrige 1 serviceringen af kundens behov. Slutteligt inde-
holder vaerdigrundlaget Ansvar, der dekker over, hvorledes alle medarbejdere forventes at
agere ansvarligt 1 alle forhold og med gensidig respekt. Alle medarbejdere hos Rockwool bli-

ver opfattet som ambassaderer for virksomheden. (www.rockwool.dk).

Rockwools fabrikker 1 henholdsvis Doense og Vamdrup kan betegnes som traditionelle
produktionsvirksomheder, der er kendetegnet ved skifteholdsarbejde og serieproduktion, der
korer hele degnet. Medarbejderne pa begge fabrikker er primert mend, hvilket er illustreret 1

nedenstaende figur:
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(medarbejdermaling 2008:24 bilag 1.8 og 1.9)

I figuren ses det, hvorledes kvinderne péd fabrikken i Doense udger nasten en tredjedel,

mens der blot er en tiendedel kvinder pé fabrikken 1 Vamdrup.

Den aldersmassige fordeling er illustreret 1 naeste figur:

i

Procent
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J

(medarbejdermaling 2008:25 bilag 1.8 og 1.9)
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Her ses det, hvorledes aldersfordelingen er nogenlunde ligeligt fordelt pa fabrikken i Do-
ense med en lille overveegt i yngre medarbejdere og en lille undervaegt i antallet af aldre

medarbejdere. I Vamdrup er der en klar overvagt af medarbejdere 1 alderen 40-49 ar.

Den naste figur omhandler medarbejdernes anciennitet.

e a
Anciennitet
30% - 25% 1 10
a5 | 23% 5% 24% 23% 22%
> 19% 19%
g 20% - 15% 16% 16%
S 15% -
19
a  10% -
5% -
0% -
0-1 ar 2-4 ar 5-9 ar 10-14 ar 15 ar og mere
B Doense O Vamdrup
- y,

(medarbejdermaling 2008:26 bilag 1.8 og 1.9).

Af figuren kan det leses, at medarbejderne i Doense 1 nasten 50 pct. af tilfeldene har vee-
ret pa arbejdspladsen under fire ar, mens lidt mere end en femtedel har varet der mere end 15
ar. I Vamdrup topper kategorierne mellem 2-4 ar og 5-9 &r med nasten 50 pct. tilsammen,

mens der her er faerre 1 kategorierne 0-1 ar og 15 ar eller mere.

4.1 Trivselsundersagelse

Rockwool Scandinavia har udfert en trivselsundersogelse 1 januar 2008, hvilken vi har faet
aktindsigt 1, for fabrikkerne 1 henholdsvis Doense og Vamdrup. Formalet med undersegelsen,
benevnt Medarbejdermdling 2008, (herefter kaldet trivselsunderseggelser) var at fa medarbej-
dernes vurdering af deres trivsel i Rockwool Scandinavia (medarbejderméling 2008:4 bilag
1.8 og 1.9). Undersagelsesresultaterne vil blive benyttet internt i Rockwool 1 ensket om kon-
stant at sikre glade medarbejdere og god ledelse hos Rockwool Scandinavia og skal vaere med
til at give Rockwool Scandinavia et bedre grundlag for at identificere indsatsomrader, som
kan inddrages 1 det labende forbedringsarbejde (medarbejdermaling 2008:4 bilag 1.8 og 1.9).

Samtlige timelennede 1 Rockwool Scandinavia har varet inviteret til at deltage 1 undersogel-
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sen, som er gennemfort 1 perioden 14. -17. Januar 2008. Medarbejderne udfyldte sporgeske-
maet 1 papirform for eller efter skiftehold og blev kompenseret med fuld len 1 tidsrummet (e-
mail angdende besvarelser til trivselsundersogelserne bilag 1.10.2). I fabrikken 1 Vamdrup har
258 medarbejdere modtaget et spergeskema, og af disse har 186 valgt at svare. Man har séle-
des opnéet en svarprocent pa 72 pct. (medarbejdermaling 2008 Vamdrup:4 bilag 1.9). I fa-
brikken ved Doense har 277 medarbejdere modtaget et spergeskema og af disse har 214 valgt
at svare, hvilket giver en svarprocent pa 77 pct. (medarbejdermaling 2008 Doense:4 bilag

1.8).

Anonymiteten 1 undersegelsen er sikret ved, at der pa intet tidspunkt bliver udleveret en-
keltpersoners besvarelser eller lavet rapporter, hvor enkeltpersoners svar kan beregnes (med-
arbejdermaling 2008:4 bilag 1.8 og 1.9). Medarbejdernes arbejdsglaede og loyalitet 1 Rock-
wool Scandinavia males ud fra den overordnede model bag European Employee Index'. Mo-
dellen giver en samlet beskrivelse af medarbejdernes arbejdsglede. Dette sker ved, at medar-
bejderne vurderer 1 alt ni parametre: to resultatparametre og syv indsatsparametre. Dette er

illustreret 1 nedenstaende figur:

Indsatsparametre Resultatparametre

,5-;7;. _ Trivsel Adfaerd

Ve
% Omdemme

5

‘ Overordnet lederskab Tilfredshed Troskab
™% "%

‘ Arbej i .
jdsgleade Loyalitet
\ "\ 4 D

8 samarbejde

) Motivation Engagement
S Det daglige arbejde
& ‘.

; Lon- og anszettelsesforhold "' "’

': Faglig og personlig udvikling
i

(medarbejdermaling 2008:4 bilag 1.8 og 1.9).

! European Employee Index (EEI) er en undersogelse af medarbejdertilfredshed, motivation og loyalitet, som
gennemfores i 20 lande verden over. Undersogelsens sigte er at skabe storre forstéelse af, hvorledes kompetent
arbejdskraft tiltrekkes og bevares.

Side 27 af 131



Rockwool — en konkret case

Pilene 1 modellen viser, at de syv indsatsparametre har indflydelse p4 medarbejdernes vur-
dering af deres samlede arbejdsgleede og loyalitet (resultatparametrene). En foregelse 1 med-
arbejdernes vurdering af en indsatsparameter vil fore til en foregelse 1 vurderingen af resultat-
parametrene, hermed en forbedring af medarbejdernes arbejdsglede og dermed loyalitet. I
rapporterne omhandlende trivselsundersogelserne for Rockwool er der ikke yderligere be-
skrevet de syv indsatsparametre, der indgar i figuren, men pd Ennovas hjemmeside, der har
foranstaltet undersogelserne for Rockwool, er det muligt at finde en uddybende beskrivelse af
disse. Her star der skrevet, at omdomme er medarbejderens oplevelse af det generelle kend-
skab til virksomheden, og hvordan den opfattes af omverdenen bade som arbejdsplads, sam-
fundsakter og 1 forhold til de produkter, virksomheden leverer (www.ennova.dk). Overordnet
ledelse er opfattelsen af den samlede virksomheds retning og de personer, der tegner den.
Neermeste leder er kvaliteten af den styring og stette, den enkelte medarbejder oplever 1 det
daglige fra umiddelbart formelle overordnede, og som afspejles 1 en vurdering af disses kvali-
fikationer. Samarbejde er kvaliteten af den interaktion, der sker mennesker imellem 1 virk-
somheden - enten omkring selve opgavens udferelse, omkring den generelle fellesskabsfolel-
se eller omgangsform samt den sociale interaktion med arbejdskolleger badde pa og udenfor
arbejdspladsen. Det daglige arbejde er medarbejderens samlede opfattelse af det konkrete
indhold af sine daglige aktiviteter pa arbejdspladsen og de arbejdsbetingelser, der knytter sig
til udferelsen af disse aktiviteter. Lon- og anscettelsesforhold er medarbejderens oplevelse af
alle de elementer, der er 1 den kompensation han/hun far for udferelsen af sit arbejde og slut-
teligt er faglig og personlig udvikling medarbejderens oplevelse af den individuelle tilegnelse
af kompetencer (bade faglige og personlige), som sker i forbindelse med ansattelsesforholdet
1 virksomheden. Tilegnelsen kan bade ske i forbindelse med formel uddannelse, kurser, side-

mandsoplering, dagligdags udfordringer og tilbagemelding fra leder (www.ennova.dk).

Herudover kan man ud fra figuren se, hvorledes arbejdsgleede er sammensat af tilfredshed
og motivation. Tilfredshed er et udtryk for den samlede tilfredshed og sammenligning af ar-
bejdspladsen med den ideelle arbejdsplads. Motivation handler om, hvorvidt medarbejderne
foler sig motiverede 1 deres arbejde og ser frem til at g& pd arbejde. Ideen bag figuren er, at
arbejdsgleeden er afgerende for medarbejdernes adferd, sdledes at medarbejdere med hej ar-
bejdsglaede, vil vaere mere engagerede 1 deres arbejde og mere tro mod arbejdspladsen (med-
arbejdermaling 2008:5 bilag 1.8 og 1.9). Loyalitet er 1 figuren sammensat af troskab og en-
gagement. Troskab er et udtryk for, om medarbejderne fortsat ensker at vare ansat i virksom-
heden, om de leder efter andre job, og hvorvidt de vil anbefale andre at sege job 1 virksomhe-
den. Engagement er en vurdering af egen arbejdsindsats, herunder villighed til at bidrage eks-
tra, komme med forbedringsforslag og udvise begejstring (medarbejdermaling 2008:5 bilag

1.8 og 1.9). Man skal tolke resultaterne fra trivselsundersegelserne saledes, at nir der opnds
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en score pd mindre end 50 point, er der en meget lav arbejdsglede pé dette omrade. Med en
score pa 50-59 point er der lav arbejdsglede, middel arbejdsgleede ved en score pa 60-69 po-
int, hoj arbejdsglaede ved en score pa 70-79 point og slutteligt er der en meget hoj arbejdsglae-
de, ndr der opnas en score pa 80-100 point. Arbejdsglaeden udtrykker dermed tilfredsheden
eller trivslen blandt medarbejderne indenfor forskellige kategorier (medarbejdermaling
2008:3 bilag 1.8 og 1.9).

Da vi var til det indledende mede med personalekonsulenterne fra henholdsvis Doense og
Vamdrup, fremhavede personalekonsulenten fra Doense, hvorledes der har varet en stor mis-
tillid til undersogelserne blandt medarbejderne. Dette samtykkede personalekonsulenten fra
Vamdrup i. Det var séledes kommet til deres opmarksomhed, gennem dialog med arbejdsle-
dere og tillidsmend, hvorledes flere medarbejdere har svaret misvisende for at undga eventuel
genkendelse. Ved at sporge yderligere ind til dette kom det frem, at det primeert er baggrunds-
variablene, der ikke nedvendigvis giver et retvisende billede af medarbejdersammensatnin-
gen pa de respektive fabrikker. Ligeledes blev dette omtalt under interviewene med en af til-

lidsmaendene, der udtalte 1 forbindelse med trivselsundersagelsen:

”Men du kan ikke helt stole pd den ... folk er af en eller anden mcerkelig grund meget meget nervose for det.
Og de mener helt klart, at de oplysninger, man, eller det man skriver der, det vil blive brugt mod dem. Det er
meget sveert at forklare dem, at vi kan altsd ogsd bruge det konstruktivt den anden vej. Fordi det jo er det, det

gdr ud pd. ... men folk er altsd meget meget kritiske med sddan noget.”

Igen er der tale om andenhandsinformation, men det lader til, at pdgeldende har overhort
eller selv har deltaget i en samtale, hvorigennem det er kommet frem, at nogen har varet usik-
re pd anonymiteten 1 undersggelsen. Det er dog ikke herigennem muligt at klarlegge, hvor
mange medarbejdere der er tale om, men det ma antages, at personens position som tillids-
mand giver denne et nogenlunde overblik over medarbejdernes generelle holdninger. Efter vi
er blevet bekendt med dette, har vi gjort os nogle refleksioner over, til dels hvor stor troveer-
dighed der ligger bag disse udtalelser, og hvilke intentioner der kan hande at ligge bag det
faktum, at HR-konsulenten, personalekonsulenten samt enkelte medarbejdere har valgt at gore
os opmarksomme pé det, og til dels, hvilken betydning dette har for resultaterne i undersegel-
serne. Nar der er tale om andenhandsviden, vil der altid veere en vis bias omkring udtalelsen.
Der kan saledes vare en stor variation 1, hvor mange medarbejdere der egentlig er tale om.
Brugen af ”’folk” og ”man” kan daekke over alt lige fra en enkelt person til alle medarbejdere.
Samtidig er der ikke mulighed for at sammenligne dataene fra trivselsundersogelserne med

den reelle medarbejdersammensatning pd Rockwool, da der ikke opbevares statistik pa dette.
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Med hensyn til intentionerne bag udtalelserne er det vanskeligt at fortolke, hvad disse métte
vare. Nar personalekonsulenterne sdledes fremhaver, at dataene kan vere misvisende, kan
der vere tale om et onske om at miskreditere underseogelsen, eftersom resultaterne ikke giver
et serligt godt billede af forholdene pa nogen af fabrikkerne. I modsatning hertil kan man
argumentere for, at dette forringer hele undersogelsen, og denne séledes fremstar ubrugelig. I
relation hertil er det interessant, at man fremhaver, hvorledes det er baggrundsvariablene, der
er misvisende, saledes at der sds usikkerhed med hensyn til dataene, men ikke pa en made,
hvorledes hele undersaggelsen ber afvises. Samtidig er der tale om ’fejl’, de ikke selv har no-

gen indflydelse pa.

Med dette taget 1 betragtning kan der veare en del bias forbundet med denne undersogelse,
der ikke er mulig at tage hejde for i den statistiske behandling af dataene. Det mé blot under-
streges, at vi er opmarksomme pa, hvorledes visse resultater kan vare misvisende i forhold til
den faktuelle situation. Det er dog, sa vidt vides, primart baggrundsvariablene der har varet
underlagt mistenksomhed og sdledes kan vise et misledende resultat. Vi vil lebende under-
vejs 1 analysen inddrage resultater fra undersogelserne pa lige fod med den evrige empiri,

hvor det findes relevant.

4.2 Medarbejdersamtaler

Rockwool indferte medarbejdersamtaler pa fabrikken 1 Doense omkring 1989 og i Vam-
drup 1 midten af 1990’erne (medarbejdersamtaler RWF 2007:1 bilag 1.12). En medarbejder-
samtale 1 Rockwools optik forstas som en samtale mellem en medarbejder og dennes narme-
ste foresatte om medarbejderens opgaver, arbejdsforhold og personlige udvikling samt af-
stemning af gensidige forventninger (personalebestemmelse angdende medarbejdersamtaler
bilag 1.13). Der aftholdes medarbejdersamtale med den enkelte medarbejder én gang om éaret,
eller som minimum hver 18 méned, samt nar en af parterne derudover métte enske det. Dog
gennemfores medarbejdersamtaler ikke med medarbejdere ansat pa tidsbegrensede vilkér
(personalebestemmelse angdende medarbejdersamtaler bilag 1.13). Man har valgt at udforme
et skema, hvilket er blevet opdateret i sensommeren 2007, til udfyldelse i forbindelse med
samtalen for at skabe mere systematik, gore det mere indbydende og for at lette processen
omkring diskussionen om udvikling (medarbejdersamtaler RWF 2007:3 bilag 1.12). Forbere-
delsesskema og konklusionsskema er at finde 1 bilag 1.3 og 1.4. Materialerne, vi har faet ud-
leveret af Rockwool, indebaerer forberedelsesskema til medarbejdere samt konklusionsskema,
chekliste til medarbejdersamtaler (henvendt til arbejdslederne), miniguide for arbejdsledere
angdende medarbejdersamtaler samt en kort beskrivelse af medarbejdersamtalerne fra perso-

nalebestemmelserne.
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Medarbejdersamtalen har til formal at sikre, at leder og medarbejder pa en konstruktiv og
struktureret mdde fir gennemdroftet medarbejderens ansvarsomréde, resultater, arbejdsform,
samarbejde med leder og kolleger og udviklingsmuligheder/-onsker. Indholdet af medarbe;j-
dersamtalen inddrages ud fra folgende dagsorden: status pa arbejdsindsats og opnédede resulta-
ter for den forgangne periode, mél og opgaver for den kommende periode, vurdering af ar-
bejdsform og kvalifikationer, samarbejde og trivsel, jobudviklingsensker/ -muligheder samt
slutteligt gennemgang af stillingsbeskrivelsen (personalebestemmelse angdende medarbejder-
samtaler bilag 1.13). Den enkelte arbejdsleder er, i samarbejde med medarbejderen, ansvarlig
for efterfolgende behandling af de forslag, spergsmal og aktiviteter, der er bragt frem i samta-
lerne og skal sdledes labende holde status pa de aftalte mal. Arbejdslederen er ansvarlig for at
give tilbagemelding til medarbejderen vedrerende fremforte kritikpunkter. Det gaelder bade,
nar der er sket en forbedring, og nér der ikke er sket a@ndringer i forhold til kritikken. Ved
behandling af forslag og spergsmél kan arbejdsledere rekvirere assistance fra personalekonsu-
lenten pa fabrikken. Personalekonsulenten kan rédgive, assistere og vejlede med hensyn til
jobudvikling, rotationsmuligheder, valg af forskellige uddannelses- og kursusmuligheder med
videre. I forbindelse med den érlige uddannelsesplanlegning drefter arbejdslederen uddannel-
sesbehovene for alle afdelingens medarbejdere med personalekonsulenten, og de finder frem
til, hvorledes disse optimalt kan tilgodeses. Afdelingsledere og fabrikschef er ansvarlige for at
folge op pd, at samtalerne gennemfores 1 deres del af virksomheden (personalebestemmelse
angdende medarbejdersamtaler bilag 1.13). Personalekonsulenten assisterer i denne opfelg-
ning ved at registrere modtagne konklusionsskemaer og udarbejder lgbende oversigter over
opfyldelsen af méilet vedrerende en arlig samtale samt kontakter de arbejdsledere, der ikke

opfylder dette (personalebestemmelse angaende medarbejdersamtaler bilag 1.13).

Arbejdslederne, der er ansvarlige for den praktiske del omkring samtalen, far udleveret en
pamflet, benaevnt Miniguide for arbejdsledere, der omhandler, hvad en medarbejdersamtale
er, hvordan arbejdslederen forbereder sig, hvordan samtalen foregar, hvad arbejdslederen skal
foretage sig efter samtalen har fundet sted og slutteligt forslag til spergsmél under samtalen
(miniguide for arbejdsledere bilag 1.14). Herudover far den enkelte arbejdsleder udleveret en
checkliste med punkter, der kan afkrydses omhandlende emner for, under og efter samtalen,

der er vigtige at tage i1 betragtning (checkliste til medarbejdersamtaler bilag 1.15).
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Medarbejdersamtalens forlgb kan illustreres gennem folgende figur:
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Nar medarbejdersamtalen skal atholdes pd Rockwools fabrikker tilskyndes det, at der treffes
aftale om tidspunkt 1 god tid fer samtalen, og at der afsattes rigelig tid til samtalen, som 1 ov-
rigt ber foregd under rolige og uforstyrrede forhold (personalebestemmelse angdende medar-
bejdersamtaler bilag 1.13). Man understreger vigtigheden af, for udfaldet af medarbejdersam-
talen, at begge samtaleparter forbereder sig og overvejer deres synspunkter grundigt, for sam-
talen finder sted. Gennemforelse af samtalen skal sd vidt muligt forega ud fra forberedelses-
skemaet, der sikrer, at relevante omrader behandles (personalebestemmelse angaende medar-
bejdersamtaler bilag 1.13). Hovedkonklusionerne af samtalen beskrives af arbejdslederen i1
konklusionsskemaet. Konklusionsskemaet i1 tre eksemplarer godkendes og underskrives af
arbejdsleder og medarbejder og galdende jobbeskrivelse opdateres (personalebestemmelse
angdende medarbejdersamtaler bilag 1.13). Leder og medarbejder beholder hver et eksemplar
af konklusionsskemaet og det udfyldte forberedelsesskema, mens personalekonsulenten far en
kopi af konklusionsskemaet og opbevarer dette. Arbejdslederen skal hernast informere den-
nes nermeste leder om hovedkonklusionerne fra medarbejdersamtalerne (personalebestem-
melse angaende medarbejdersamtaler bilag 1.13). Skemaet er en videreudvikling af et lokalt
skema, som en lille gruppe medarbejdere og arbejdsledere fra Vamdrup fabrikken har udar-
bejdet 1 samarbejde med den daverende personalekonsulent (e-mail angdende fakta omkring

medarbejdersamtalerne bilag 1.10.3).

Vi vil undervejs 1 analysen inddrage de forskellige pamfletter og skemaer pa lige fod med

vores gvrige empiri, hvor det matte findes relevant.
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5 Metode

I dette kapitel vil de metodemassige overvejelser blive prasenteret. Kapitlets funktion er
at inddrage laeseren 1, hvilke metoder vi har benyttet os af for at kunne komme frem til de
konklusioner, vi drager 1 undersogelsen. Der vil derfor vaere en grundig redegorelse for de
konkrete undersogelsesmetoder sdsom interviews og spergeskemaer, men ogsd en gennem-
gang af den videnskabsteoretiske tilgang samt de etiske overvejelser, der er nedvendige 1 for-

bindelse med udferelsen af en undersogelse af denne art.

5.1 Videnskabsteori

Vi har kombineret to forskellige videnskabsteoretiske tilgange i denne undersogelse, efter-
som vi mener, at det skaber bedre dynamik 1 undersogelsen og dbner op for flere fortolkninger
og forstaelser. De tilgange vi 1 denne undersogelse har anlagt, er den pragmatiske og den her-

meneutiske tilgang.

I pragmatismen tages der afstand til abstrakte teoridannelser, hvorimod der tillegges en
abenhed til metoder (Riis 2001:51). Det, der skal opereres med, er erfaringer og fakta om et
givet felt, hvilket vil sige, at der opereres med noget konkret. Tesen i pragmatismen er desu-
den, at virkeligheden er formbar, og dermed er der ogsa et konstruktivistisk element at spore.
Samtidig er pragmatismen orienteret mod den genstand, undersegelsen handler om, hvilket
betyder, at det er genstanden, der afger, hvilke teorier og metoder, der er mest hensigtsmaessi-
ge (Riis 2001:52). Der er altsd et dialektisk forhold mellem den metode, der benyttes og un-
dersogelsens genstand. Man skal sege at opnd sd sikre hypoteser som muligt ved at legge
storstedelen af vagten pd det empiriske, altsd det praktiske. Derfor kan vi heller ikke blot ga
direkte 1 gang med at indsamle empiri. Der skal vare et grundlag at indsamle empiri ud fra,
eksempelvis 1 form af hypoteser eller arbejdsspergsmal. Her benytter vi os af arbejdsspergs-

mal.

Nér man udferer en undersogelse med en pragmatisk tilgang, forefindes der ikke en be-
stemt metode, der er at foretreekke. Her er det vigtigt, at man ser pd genstandsfeltet, samt
hvilke muligheder der er i dette felt. Det vil altsa sige, at skilningen ligger 1, hvad der er sigtet
med underseogelsen. Vil man saledes undersoge noget eksemplarisk, er det nedvendigt at be-
nytte sig af en kvalitativt orienteret metode. En undersogelse som denne, omhandlende kom-
petenceudvikling, kan karakteriseres som eksemplarisk, da sigtet er at opna viden om Rock-
wools formél og udbytte af medarbejdersamtalerne. Ofte vil det vaere en god ide at kombinere
metoder, da man sd kan opna et mere nuanceret billede af feltet. Dette vil med andre ord sige,

at man i1 pragmatismen legger stor vagt pa, at den metode man anvender, ogsd er den, der
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frembringer de mest brugbare resultater. I vores undersegelse om kompetenceudvikling pa
samlebdnd udferer vi en mindre spergeskemaundersogelse samt fire interviews. Herudover
inddrager vi en storre trivselsundersogelse samt diverse materialer fra Rockwool. Modtagerne
af spergeskemaet er arbejdslederne, som udferer medarbejdersamtalerne pd4 Rockwools fa-
brikker bade 1 Doense og Vamdrup. De dybdegiende interviews vil blive foretaget med med-
arbejdere, mere specifikt tillidsmandene, 1 produktionsafdelingen pa Rockwools fabrik i Do-
ense. Vi mener, at denne fremgangsmade er den mest hensigtsmassige for os, da vi gennem
sporgeskemaundersggelsen opndr indsigt 1, hvordan kompetenceudvikling, herunder medar-
bejdersamtaler, foregar pa Rockwool samt arbejdsledernes holdninger, og denne viden kan vi

efterfolgende f4 uddybet gennem vores interviews.

Udover den pragmatiske vinkel pa specialet har vi ogsé et hermeneutisk perspektiv. Det vil
sige, at vi spger forstdelse og fortolkning frem for eksempelvis kun forklaring (Hejberg
2004:309). Dog er der ogsd et forklaringsperspektiv i undersogelsen, da vi underseger, hvad
Rockwools begrundelser for at indfere medarbejdersamtaler er. Forskellen mellem forstielse
og forklaring ligger 1, at ndr man vil forklare noget, soger man efter fenomeners kausalitet,
altsd hvorfor de optraeder, som de gor, mens forstaelsesbegrebet dekker over, at man seger
indsigt 1 akterernes handlingsmotiver og intentioner (Fuglsang mfl. 2004:569-570). Det bety-
der, at vi har mulighed for at treenge ned i dybden med de udsagn, vi far fra vores informanter
fra den kvalitative sdvel som den kvantitative del af undersggelsen. For at kunne forsta et fa-
nomen kraves der en viden om det fenomen og det er nedvendigt, at man kan se fanomenet 1
dets rette kontekst. Man kan derfor ikke bare tage begrebet kompetenceudvikling og ikke se
dette i forhold til, hvem der udtaler sig om det eller under hvilke omstendigheder. Der er sa-
ledes forskel pa, om man udtaler sig som leder i en virksomhed eller om man udtaler sig som
produktionsmedarbejder, og endvidere forventer vi, at der vil vere en differens, siden det er
tillidsmendene, vi adsperger. I en hermeneutisk fortolkning er man derfor nedt til at inddrage
konteksten, idet de enkelte dele ikke kan forstds uden helheden er til stede (Hgjberg
2004:312). Vi benytter os sdledes af en metodisk hermeneutik, idet vi er interesserede 1 for-
holdet mellem teksten, altsé det transskriberede interview samt datasattet, og konteksten. Vi
vil g& bag om informantens udtalelser og sege at finde intentionerne med udsagnene, og pé
denne mide fortolke os frem til meningen. Dette kaldes ogsé den hermeneutiske cirkel (Hoj-
berg 2004:313).

I den hermeneutiske analyse tager vi som forskere udgangspunkt i de sociale akterer, det
vil sige, vi vil fortolke og forsta ud fra medarbejdernes og arbejdsledernes syn pd medarbej-
dersamtaler. Det vil dermed ogsa sige, at nér vi stiller spergsmél under interviewene om med-
arbejdersamtaler, sa vil medarbejderne altid have en forforstaelse af, hvad det handler om, og

hvad det 1 grunden er. Informanternes svar vil saledes altid vere deres fortolkning af fenome-
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net, og vi vil pd den méde i analysen skulle fortolke pd informanternes fortolkning, hvilket
kaldes for den dobbelte hermeneutik (Hegjberg 2004:338-339). Dette er ogsd et etisk dilemma,
da man principielt ikke kan sikre, at man tolker respondentens svar korrekt. Vores analyse vil
derfor bygge pa medarbejdernes egen forstaelse af fenomenet kompetenceudvikling, hvad

enten det er som produktionsmedarbejder, arbejdsleder eller som leder.

Vi har en abduktiv indgangsvinkel til problemstillingen, hvilket gor, at vi kan tage afset 1
vores empiri, men stadig har en forstéelse af, hvordan faenomenet kompetenceudvikling, her-
under medarbejdersamtaler, skal ses, 1 lyset af vores teoretiske ramme. Vi lader os saledes
ikke styre af teorien, men vi bruger den som udgangspunkt i vores dataindsamling. John De-
wey er en af de foerende inden for abduktiv forskning. Vi tager derfor inspiration 1 hans model
omhandlende en abduktiv tilgang til et forskningsfelt. I den pragmatiske tilgang til specialet er
vi problem- og anvendelsesorienteret, hvilket vil sige, at vi ensker, resultaterne skal kunne
anvendes efterfolgende af andre, der er interesserede i1 dette emne. Dewey har opstillet fem
skridt pa vejen mod en fyldestgerende analyse af en problemstilling. Der er den ubestemmeli-
ge situation, problemets instituering, bestemmelsen af problemlosningen, argumentation og til
sidst faktas operationalisering - mening (Dewey 1991:109-116). Disse fem skridt indgar i
refleksionsprocessen, ndr man udferer et abduktivt studie. I den ubestemmelige situation er
man som forsker ofte tvivlende, da denne situation er indledende og man endnu mangler me-
gen information om feltet. Dette athjelpes ved at stille spergsmaél 1 og til feltet, og er disse
sporgsmal passende rettet, kan man ende i en samlet enhed (Dewey 1991:111). Under denne
foresporgsel man foretager, bliver den ubestemmelige situation til et decideret problem. Man
far saledes en problemorienteret forstaelse, og man har bevaget sig vaek fra den ubestemmeli-
ge situation, hvorved man har taget det forste skridt pa vejen hen mod analysen. Denne pro-
blemorienterede forstaelse er meget vigtig for at kunne komme videre med sin analyse, for
uden problemet er det ligesom at famle i blinde (Dewey 1991:112). I vores undersogelse er
problemet kompetenceudvikling pd samlebdnd, det vil sige, vi har bevaget os fra at interesse-
re os for kompetenceudvikling, herunder medarbejdersamtaler, generelt til at finde ud af,
hvordan kompetenceudvikling, herunder medarbejdersamtaler, i en produktionsvirksomhed
foregdr specifikt. Neeste skridt er at klarlegge fremgangsmédden til losningen af problematik-
ken og herefter at operationalisere problemet. I denne underseggelse har vi operationaliseret
vores problem, kompetenceudvikling pa samleband, til at omfatte bevaeggrundene for imple-
menteringen af medarbejdersamtaler, hvordan dette modtages af de implicerede parter samt
hvorvidt dette fremstdr meningsfuldt. Det er med andre ord vores analyseafsnit. Med ud-
gangspunkt i1 en teoretisk forforstielse vil forskeren herefter gisne om, hvilke forhold der vil
afstedkomme af undersogelsen for herefter at sette dette 1 relation til teorien, der her skal fun-

gere som et sammenhaengende hele (Dewey 1991:113). Man tester saledes sine ideer, som
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oftest 1 form af hypoteser, hvor vi 1 stedet har benyttet os af arbejdsspergsmal. I det sidste
skridt, faktas operationalisering - mening, skal man udvalge sig fakta og beskrive disse 1 de-

res rette kontekst, det vil sige, man kan ikke analysere uathengigt af tenkning og sprog.

5.2 Casestudie

Vi har lavet denne undersogelse som et casestudie, fordi det giver friheden til at kombinere
flere metoder samtidig med, at vi har muligheden for at kunne undersegge det studerede faeno-
men, kompetenceudvikling, i en kontekstuel sammenhang. Et casestudie er saledes et studie,
der muligger en empirisk analyse af et fenomen 1 den sociale kontekst, hvori fenomenet ud-
folder sig, i dette tilfelde betyder dette, at vi vil undersege kompetenceudvikling, herunder
medarbejdersamtaler, hvor den foregér, nemlig pa en produktionsvirksomhed som Rockwool.
En case kan ikke blot betragtes uathengig af sin kontekst. Man skal altid have helhedsforsta-
elsen med, og derfor md man 1 et casestudie forst afklare, hvad ens case er en case af (Antoft
og Salomonsen 2006:3). I vores tilfelde er vores case, kompetenceudvikling pd samlebénd,
en del af en storre helhed, nemlig kompetenceudvikling som et mere generelt og anerkendt
feenomen. Derfor mener vi, at vores case er en case af, hvordan kompetenceudvikling sedvan-
ligvis opfattes i erhvervslivet, og hvordan mange virksomheder (ureflekteret) benytter sig af

begrebet og dermed anlagger vi en kritisk vinkel pa brugen af kompetenceudvikling.

Vort formél med denne undersogelse er at generere ny empirisk viden og derudover har vi
et fortolkende perspektiv, der tager udgangspunkt i teoretisk viden. Med dette afklaret kan vi
konstatere, at vi udferer et teoretisk fortolkende casestudie (Antoft og Salomonsen 2006:6).
At vi har et teoretisk fortolkende perspektiv indeberer, at vi primart er induktive 1 vores slut-
ningsform, da vi ferst skal undersoge selve casen og de data vi far via vores dataindsamling,
bade den kvantitative og den kvalitative del, hvorefter vi vil fortolke de data, vi far, gennem
vores teoretiske perspektiver. Vi vil séledes ogsa behandle de kvantitative data pa en kvalita-
tiv made, da vi ogsé vil fortolke pa disse. Det betyder for vores metodiske tilgang, at vi er
overvejende kvalitative, og det kvantitative bliver saledes underlagt det kvalitative. Vi vil
altsa forsta tallene pé en kvalitativ made, hvilket vil sige, at vi triangulerer forskellige meto-
der. Dette hojner kvaliteten af resultaterne, da man fér flere nuancer med. Vi vil dermed gen-
nem vores teoretiske mosaik skabe en fortolkningsramme, gennem hvilken vi vil fortolke den
empiriske case. Via teorien vil vi identificere meonstre 1 vores empiri, og vi vil endvidere se
pa, om disse menstre, ifolge teorien, er generelle eller unikke (Antoft og Salomonsen
2006:11).

Det har ofte heddet sig, at man ikke kan generalisere pa baggrund af noget kvalitativt, da

det kvalitative materiale sjeldent er repraesentativt, som tilfaeldet ofte er, nar det drejer sig om
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kvantitative data. Men reprasentativiteten er ikke en forudsatning for at kunne generalisere. |
stedet for den klassiske statistiske generalisering, som man for eksempel foretager i surveys,
kan man udfere en analytisk generalisering, hvor man benytter sin teoretiske ramme som en
skabelon til at sammenligne empiriske fund (Antoft og Salomonsen 2006:21). Det vil sige,
man generaliserer ved at se pa de empiriske fund i et teoretisk lys og derved finder sammen-
hange, som man kan generalisere ud til resten af populationen. Denne form for generalisering
vil vi forsege at opna gennem vores analyse. En fordel ved en sddan generalisering er, at man
finder en sammenhang via teorien. En ulempe er dog, at man ikke kan vide, om de anvendte
teorier er ’sande’, hvilket vil sige, at hvis man generaliserer ud fra en teori, der ikke er sand,
sé kan generaliseringen vaere misvisende, da man fortolker pa det empiriske pa baggrund af
teorien. Dette er sdledes vigtigt at tage hejde for 1 de konklusioner, man drager gennem analy-
sen.

5.3 Triangulering af metoder

P& samme méade som vi kombinerer forskellige videnskabsteoretiske tilgange, kombinerer
vi, som allerede navnt, ogsd forskellige metoder. Nar man kombinerer metoder, ma man forst
se pa, hvilke metoder der er hensigtsmassige 1 forhold til den valgte problemstilling. I forhold
til vores problemstilling mener vi, det er hensigtsmaessigt at have en baggrundsviden i form af
noget kvantitativt, som vi kan bygge videre pd gennem noget kvalitativt. I en kvantitativ un-
dersggelse opteller man som regel, hvor ofte et bestemt karakteristikum fremgér 1 en popula-
tion, mens man 1 kvalitativ forskning undersoger karakteristikumet 1 sig selv (Brannen
1995:5). Vi vaelger derfor at kombinere bade kvantitative og kvalitative data for bade at kunne
forteelle om forekomsten af elementer i kompetenceudvikling og kompetenceudvikling som
feenomen 1 sig selv. Det kvantitative datasat fremstar, som tidligere naevnt, 1 form af en spor-
geskemaundersogelse foretaget pd Rockwools fabrikker, hvor arbejdslederne medvirkede,
samt trivselsundersogelserne, mens det kvalitative bestar af en rekke dybdeinterviews med
forskelligt produktionspersonale pa Rockwools fabrik 1 Doense, mere specifikt tillidsmande-
ne. Vi bruger dermed en between-methods, hvor vi bruger forskellige metoder i relation til det
samme studieobjekt (Brannen 1995:11).

Spergeskemaet har forsynet os med en viden om, hvordan kompetenceudvikling foregér péd
Rockwool, og hvad der videre kunne vare interessant at undersoge, og det har derefter fort til,
at vi pd baggrund af skemaet, og vores teoretiske ramme samt arbejdsspergsmal, har udarbej-
det en interviewguide til en reekke dybdegiende interviews. Metoderne komplementerer der-

med hinanden og gger den interne validitet (Brannen 1995:14).
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5.4 Spargeskema

Vi undersgger en del af problemstillingen ved hjelp af spergeskemaer. Dette valg blev
truffet pa baggrund af tidligere erfaringer om, at det ofte giver et bedre empirisk materiale at
kombinere metoder, da man herved opnér flere nuancer i sin undersogelse. Spergeskemaet
henvender sig til arbejdslederne, og handler om forhold sasom hvad arbejdslederne mener om
medarbejdersamtalerne, om de mener medarbejderne far noget ud af det og hvorvidt samta-

lerne fungerer 1 praksis. Spergeskemaet er at finde 1 bilag 1.6.

Spergeskemaet er lavet 1 computerprogrammet Survay-Xact (www.survey-xact.dk), hvilket
har givet os muligheder for at lave filtreringssporgsmal undervejs. Dertil har det ligeledes
vaeret muligt at forhindre respondenterne 1 at springe rundt 1 spergeskemaet, og holde en vis
struktur eller ’sti’, sdledes at den enkelte respondent ikke bliver prasenteret for irrelevante
sporgsmdl. En anden fordel ved at benytte sig af Survey-Xact er, at respondenterne har skullet
besvare sporgeskemaet elektronisk, hvilket sikrer en hurtig tilbagelevering af dataene. Selve
sporgeskemaet bestdr af 1 alt 29 spergsmal iberegnet filterspergsmal, og det tager 10-15 mi-
nutter at besvare. Spergsmalene 1 spergeskemaets begyndelse omhandler baggrundsvariable
sasom, hvor leenge pagaeldende har arbejdet 1 virksomheden og hvor lenge pagaldende har
vaeret arbejdsleder. Herefter folger spergsmal, der primart omhandler holdnings- og menings-

tilkendegivende sporgsmadl i relation til medarbejdersamtaler.

Igennem bearbejdelsen af spargeskemaet har vi hele tiden haft for gje, hvilke svarkategori-
er der ber indgd. Vi har primart opereret med svarkategorierne ja og nej, hvorefter respon-
denten har mulighed for at uddybe besvarelsen. Herudover har vi flere &bne spergsmal sdsom
sporgsmédl 20, der lyder "Hvad mener du om medarbejdersamtalerne?” Til de spergsmal,
hvor der kan forekomme tvivl hos den enkelte respondent, hvor denne ikke har nogen reel
holdning eller standpunkt til spergsmadlet, har vi inddraget svarkategorien ved ikke. Et eksem-
pel pa dette er spergsmal 11: “Har virksomheden forberedt dig godt nok til at kunne afholde
medarbejdersamtaler?”, hvor arbejdslederen kan vere 1 tvivl. Ulempen ved at inddrage svar-
kategorien ved ikke er, at det i mange tilfeelde giver respondenten en ’udvej’ hvor han/hun
ikke behaver at tenke yderligere over spergsmalet og dermed hurtigt kan gé videre til det
naste. Samtidig er denne svarkategori en nedvendighed. Hvis man kun medtager lukkede
sporgsmél, eksempelvis svarene ja og nej, tvinger man respondenten til at forholde sig enten
positivt eller negativt til et spergsmal, hvorved respondentens svar ikke nedvendigvis stem-
mer overens med personens egentlige holdning (de Vaus 2002: 105-106). Dette ville vi sa vidt
muligt undgi. Med udgangspunkt 1 forstaelsen af den dobbelte hermeneutik kan vi heller ikke
vaere sikre pé, at arbejdslederne tolker spergsmalene ud fra den mening, de var tenderet, hvil-
ket har vaeret vores storste fokuspunkt 1 udformningen af sporgeskemaet. Vi havde ikke mu-

lighed for at foretage en decideret pilottest af skemaet i den aktuelle kontekst, men inddrog i
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stedet fem personer med baggrund som produktionsmedarbejdere og lederstillinger pa det

operative niveau, der gav os konstruktiv kritik p4 udformning og forstaelsen af spergsmaélene.

Spergeskemaet blev udsendt elektronisk til 28 arbejdsledere. Mailadresserne kom vi 1 be-
siddelse af gennem personalekonsulenterne pé de respektive fabrikker. Arbejdslederne havde
mulighed for at besvare spargeskemaet over en periode pd to uger. Efter afslutningen af un-
dersggelsen havde vi 23 besvarede sporgeskemaer, hvilket giver os en svarprocent pa 82,1.
Da dataindsamlingen var overstaet var dette lagret pa Survey-Xact, og vi foretog herefter den

statistiske databehandling.

5.5 Interview

Nér man foretager interviews 1 et forskningsmaessigt gjemed, skal man vare opmaerksom
pa den rolle, man spiller. Man kommer ind som et fremmedelement, 1 denne forbindelse pa en
arbejdsplads. Man kan valge at udfere interviewene som en “minearbejder” eller som en
“rejsende”, sagt med Steinar Kvales ord i bogen Interview — en introduktion til det kvalitative
forskningsinterview. Minearbejderens opgave er at afslore skjulte kendsgerninger, der er es-
sentielle for forskeren (Kvale 2004:17). Herefter skal kendsgerningerne analyseres, hvilket
sker gennem transskribering og efterfolgende analyse ved hjelp af forskellige teknikker. Til
slut kobles den teoretiske ramme, hvori man opererer, pa (Kvale 2004:18). Den rejsendes op-
gave bestar 1 at fortaelle en historie gennem interviewene. Metaforen lyder saledes, at han/hun
rejser gennem landskabet og falder i samtale med de mennesker, han/hun meder, eller ogsé
opseger han/hun intentionelt bestemte steder eller mennesker (Kvale 2004:18). Denne form
for interviews vil ikke kunne st alene, og handler 1 hgj grad om erkendelse. Den vil sdledes
ikke alene kunne fore til ny viden. Den vil fore til refleksionsprocesser, som igen vil fore til
nye former for forstéelse. Det er altsd en lengerevarende proces i sin rene form. Som rejsende
har man et konstruktivistisk syn pé viden, det vil sige, man mener, at viden er konstrueret og
skal forstds ud fra den enkeltes premisser (Kvale 2004:24). Det er denne sidste tilgang til
interview, vi har, da vi gennem undersggelsen vil forsege at komme frem til en forstdelse og
fortolkning af faenomenet kompetenceudvikling, herunder medarbejdersamtaler. Forsknings-
interviewet defineres af Kvale som: et interview, der har til formal at indhente beskrivelser
af den interviewedes livsverden med henblik pd at fortolke betydningen af de beskrevne fee-
nomener.” (Kvale 2004:19). Det er netop denne definition, der rammer formalet med vores
undersogelse, nemlig at afdekke fenomenet kompetenceudvikling blandt de mennesker, der

oplever det pa forstehind.
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551 Interviewenes praktiske ramme

Interviewene foregik som en mere eller mindre uformel samtale mellem os selv og produk-
tionsmedarbejderne, dog med det in mente, at der altid vil vaere en skaev fordeling af magten
under et sadant interview, da det vil vaere intervieweren, der bestemmer indholdet af samtalen
og dermed ogsa styrer den (Kvale 2004:19). Vi interviewede tillidsmandene pé fabrikken i
Doense da de, foruden deres egen personlige holdning til samtalerne, besidder en bred viden
om kollegaernes forhold til disse. P& baggrund af ensket om en uformel samtale udformede vi
en semistruktureret interviewguide. Selve interviewguiden er vedlagt i bilag 1.7. Den semi-
strukturerede interviewguide fungerede som en hjlp til intervieweren, men sa vidt muligt
skulle interviewet foregé som en fortelling fra informantens vinkel. Sdfremt vi havde opbyg-
get interviewguiden mere fast struktureret, kunne dele af de subjektive informationer ga tabt,
da spergsmalene pd denne made ville blive mere ledende end ébne, og dermed vare styrede af
vores subjektive fortolkning. Vi efterstreebte dermed en narrativ interviewform, for at fa sé
omfangsrigt empirisk materiale som muligt ved at give informanten mulighed for at udtrykke
sig abent om et emne eller en problematisering, og herudfra stille spergsmal pa baggrund af
den foregdende udtalelse. Hermed sikrede vi, at informanterne svarede ud fra deres egne krite-
rier og perspektiver.

Vi var begge til stede under interviewet, skent det primert var palagt den ene at vere in-
terviewer. Den anden ville sa supplere med eventuelle spergsmal undervejs og dermed sorge
for, at der blev fulgt op pd informantens udtalelser og ligeledes holde gje med, om alle
sporgsmal i interviewguiden blev besvaret. Denne beslutning blev truffet med tanke pa den
dobbelte hermeneutik, hvormed vi efterfolgende havde mulighed for at diskutere de forskelli-
ge udtalelsers reelle mening, siden vi begge havde veret til stede og havde veret vidner til
betoning, kropssprog og sa videre undervejs i interviewet. Dog kan det have uforudsete kon-
sekvenser at vere to interviewere til stede under et interview. I forvejen er det en speciel situ-
ation for interviewpersonen, at der skal etableres et tillidsforhold til en ukendt person pad me-
get kort tid (Kvale 2004:130), og man kan forestille sig, at dette er endnu sverere, nar der
sidder to personer, hvoraf den ene virker som en observater. Magtfordelingen bliver pé denne
made endnu mere skav, end nér der blot er en enkelt interviewer. Vi overvejede forinden in-
terviewene fordele og ulemper ved at vaere to til stede under interviewene og fandt, at forde-

lene overgik ulemperne.

Vi optog interviewene, og efterfolgende transskriberede vi dem. Vi slap dermed for at tage
feltnoter, og kunne i stedet koncentrere os om, hvad der blev sagt, og sikrede pd denne made,
at intet af det der blev sagt ville ga tabt. I transskriberingen omskrev vi ikke til skriftsprog,
men bibeholdte informantens udtalelser si nejagtigt som muligt. Vi udelukkede dog fyldord

som “gh” fra transskriberingsnoterne, men vi forsegte at notere lange pauser, latter med mere
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undervejs, da vi mener, dette kan have en betydning for, hvorledes en specifik udtalelse skal

forstas.

5.6 Reliabilitet og validitet

Validitet og reliabilitet er vigtige aspekter, bdde ved kvantitative og kvalitative undersogel-
ser, for at vurdere sandhedsverdien af datasaettene. Traditionelt set har der vaeret en udbredt
opfattelse af, at kvalitative data har en hej grad af validitet og en lav grad af reliabilitet. Om-
vendt har opfattelsen veret, at kvantitative data har en hgj grad af reliabilitet og en lav grad af
validitet. Et af formédlene med at kombinere metoder er netop, at de kan supplere hinanden og
at de dermed ogsa kan veare med til at oge validiteten i1 en underseggelse. Validiteten oges, 1 og
med metodekombinationen medferer en empirisk krydskontrol, hvilket eger sandsynligheden
for, at der fortolkes korrekt pd empirien (Riis 2001:113). Reliabiliteten oges ikke direkte gen-
nem metodekombination, men alligevel postulerer vi, at undersegelsens reliabilitet er for-

holdsvis hgj, da vi mener, vi er konsistente 1 vores fortolkninger.

Der er flere ting 1 vores sporgeskema, der kan pdvirke reliabiliteten 1 en negativ retning.
Abne sporgsmaél kan give en meget lav reliabilitet (Hansen og Andersen 2000:147) og disse
har vi flere af. Endvidere benytter vi os af retrospektive spergsmal, hvor vi beder responden-
ten om at besvare pa baggrund af hukommelsen. Dermed stiller vi krav til respondentens hu-
kommelse og kan pd denne made “tvinge” respondenten til at afgive et upracist og antagel-
sesvist svar, frem for et eksakt svar (Hansen og Andersen 2000:145). Dette er ikke ensbety-
dende med, at man ikke skal gare brug af retrospektive spergsmal, men derimod at man skal
vaere opmarksom péd problematikkerne omkring dem i1 den efterfelgende kodning (Hansen og
Andersen 2000:146).

For at teste reliabiliteten af vores spergeskema, skulle undersogelsen foretages igen af an-
dre forskere pd Rockwools fabrikker og med de samme personer. Mange af de spergsmaél der
indgar 1 undersoggelsen burde give det samme svar, hvis man foretog undersogelsen igen, dog
er der nogle spergsmal, hvor omstendighederne omkring spergsmélene kunne have indflydel-
se pd besvarelsen. Eksempelvis spergsmalet der lyder; Bliver der fulgt op pd det, der tales
om ved medarbejdersamtaler?” Et svar fra et spergsmél som dette har lav grad af reliabilitet,
da omstendighederne omkring samtalerne kan have @ndret sig 1 mellemtiden saledes at be-

svarelsen ville blive anderledes.

Validitetsproblemer kan opsté i flere faser af forskningsprocessen. Man kan derfor referere
til forskellige former for validitet, og vi finder, at specielt indholds-, intern- og ekstern validi-

tet er vigtige 1 forhold til vores undersogelse.
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Indholdsvaliditet vedrerer, hvorvidt der er overensstemmelse mellem de teoretiske og de
operationaliserede begreber (Hansen og Andersen 2000:149). I forhold til dette speciale har vi
udarbejdet sporgeskemaet og interviewguiden pa baggrund af problemformuleringen og teori-
en, hvilket underbygger validiteten. Man kan kun begrebslogisk vurdere, hvorvidt der er pro-
blemer mellem de teoretiske og operationaliserede begreber ved at diskutere begreberne 1 for-
hold til hinanden (Hansen og Andersen 2000:149).

Eksemplariske undersogelser ber vare bade internt og eksternt valide (de Vaus 2002:27).
Den interne validitet tager udgangspunkt i, hvorvidt undersggelsen méiler, hvad den har til
hensigt at male. Altsd, om den er fri for systematiske malefejl (Hansen og Andersen
2000:148). Mélefejl gor det vanskeligt at afgere, hvad der médles 1 forhold til, hvad det var
hensigten at méle. Den interne validitet viser ogsd muligheden for at drage konklusioner ud
fra, hvorvidt samvariationen mellem to variabler er udtryk for en kausalsammenhang, og der
derved foreligger et direkte méaleresultat. Derfor er den interne validitet athengig af, om det er
muligt at kontrollere for andre forklaringer, der kan pdvirke undersogelsens variable (de Vaus
2002:28).

Den eksterne validitet athaenger af, hvorvidt man kan generalisere til andre populationer
udover den, der er undersegt. Hvis dette ikke er muligt, er den eksterne validitet lav, da man
dermed kun kan sige noget om den pageldende population (de Vaus 2002:28). Hvis vi sale-
des skulle teste den eksterne validitet, matte vi udvalge en anden produktionsvirksomhed
indenfor Rockwoolkoncernen og derefter, hvis den eksterne validitet er 1 orden, fa lignende

besvarelser pd sporgeskemaet.

I forhold til vores kvalitative interviews er det svaerere at fastlaegge validiteten. I og med vi
transskriberer en samtale, s& den bliver til en tekst, foretager vi en abstraktion (Kvale
2004:166). Det vil sige, vi lytter til, hvad der bliver sagt, og skriver det ned, som vi herer. Der
er forskellige mader at transskribere pa, alt efter hvad formélet med transskriptionen er. Skal
man bruge den til at studere kommunikation mellem mennesker, er det maske relevant at
medtage alle de pauser, gh’er og fhisen med mere der kan forekomme under et interview, men
er formaélet at finde ud af, hvad de interviewede siger om et bestemt faenomen, er det siledes

kun deres udtalelser, der er relevante, og ikke alle fyldordene.

Reliabiliteten af interviews er derimod nemmere at fastlaegge. For at fastlaegge reliabilite-
ten af en transskription af et interview, kan man lade to forskellige udfere transskriberingen
og derefter telle op, hvor mange ord der er forskellige (Kvale 2004:166). Dette gor vi ikke, 1

stedet har vi lavet instruktioner for, hvordan vi transskriberer.
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5.7 Etiske overvejelser

Nér man som forsker skal udarbejde en undersogelse, der potentielt kan have konsekvenser
for dem, der undersoges, er der mange etiske overvejelser, der skal tages hensyn til. Specielt
ndr man benytter sig af kvalitative metoder sdsom dybdegédende interviews, skal man ngje
overveje, hvilke konsekvenser dette kan have for de implicerede parter. Iser er det vigtigt at
vaere opmarksom pa forhold som anonymitet, da dette kan have vidtreekkende konsekvenser
for den enkelte. Hvis en medarbejder séledes udtaler sig negativt om for eksempel ledelsen,
skal han eller hun vere helt sikker pa, der ikke er nogen, der kan tilbagefore udtalelsen til
denne person, da dette 1 verste tilfeelde kan risikere at ende med fyring eller lignende repres-

salier.

Nér man foretager undersogelser, og specielt undersogelser indenfor sensitive felter, ma
man derfor sikre anonymitet og fortrolighed. Michael Hviid Jacobsen og Seren Kristiansen
har pd baggrund af Statens Samfundsvidenskabelige Forskningsrdds retningslinier opstillet
fire kodekser 1 bogen Farligt feltarbejde — etik og etnografi i sociologien. Disse kodekser om-
fatter, udover sikring af informanternes anonymitet og fortrolighed, ogsa respekt for privatli-
vets fred og informeret samtykke (Jacobsen og Kristiansen 2001:70-78). I forbindelse med det
kvantitative dataset opretholdte vi anonymiteten ved, at det ikke er muligt at genkende perso-
nen, der udfyldte spergeskemaet, 1 datasettet. Endvidere blev spergeskemaerne destrueret
efter endt indtastning, og vi har atholdt os fra at diskutere folsomme data med udenforstdende,
hvilket har sikret fortroligheden. Vi sikrede det informerede samtykke ved forinden underso-
gelsens begyndelse at indhente tilladelse forst fra Rockwools HR-afdeling og siden fra de
relevante personer, der skulle svare pd spergeskemaet. I forbindelse med de kvalitative inter-
views sikrede vi informanternes anonymitet ved ikke at bruge navne og ikke inddrage noget 1
undersogelsen, der kunne afslore deres identitet. Fortroligheden blev sikret, da vi ikke disku-
terede dataene med udenforstdende, og da vi destruerede optagelserne efterfelgende. Da vi
foretog interviewene efter aftale, krenkede vi ikke privatlivets fred, og ydermere havde vi
informeret samtykke. Vi havde péd forhind fortalt om undersogelsens formal og spergsmaéle-

nes karakter.

De etiske overvejelser, der har vaeret omkring denne problemstilling, var ogsé styret af, at
vi ikke pd nogen made onskede at vare moralsk demmende over for de mennesker eller orga-
nisationer, der har varet genstandsfelt for undersogelsen. Derimod forseger vi at skildre un-
dersogelsesfeltet fra et mere dbensindet perspektiv, hvor vi forsgger at videregive informan-
ternes indsigt 1 problemstillingen sa objektivt som muligt. Vi har dermed forsegt at veere bade
fair og reflekterende overfor problemstillingen og set bort fra vores egen forforstaelser over-
for feltet, dog med det in mente, at man altid vil have en vis forforstéelse. Derudover vil vi i

analysen tage hgjde for, at det er tillidsmandene, vi har interviewet, hvilket kan have indfly-
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delse pd, hvordan der svares. Vi er saledes bevidste om de forforstielser, der eksisterer, bade

hos os selv og hos de deltagende parter 1 undersegelsen.

Nér man bevager sig ind pa et felt, skal man klargere feltets type. Man skal afgere, om fel-
tet kan veere “farligt” og 1 sé fald, pa hvilken méde (Jacobsen og Kristiansen 2001:53). Emnet,
der omhandler kompetenceudvikling pd samleband, kan betegnes som et felt, der involverer
subjekt-psykisk farlighed (Jacobsen og Kristiansen 2001:55). Resultaterne fra undersogelsen
kan have utilsigtede konsekvenser for informanterne, alt efter hvorledes resultaterne fremstil-
les, og hvordan rapporten i sidste ende benyttes. Dette har varet en bekymring for os, da vi
gerne vil fremstille vores undersogelse sa trovardigt som muligt og gere den tilgengelig for
s& mange som muligt, der kunne vare interesserede, men samtidig ikke forvolde skade pé de
medvirkende 1 vores undersogelse. Negativ respons fra virksomhedens side kunne have den
konsekvens, at Rockwool ikke gnsker at samarbejde med studerende fra Aalborg Universitet 1

fremtiden.
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6 Teoretisk mosaik

I dette kapitel vil specialets teoretiske ramme blive praesenteret. Kapitlets funktion er at
inddrage laseren i, hvilke teorier vi har som vores teoretiske forforstaelse og ligeledes vil

benytte os af, for at kunne komme frem til de konklusioner, vi drager i analysen.

6.1 Kompetencebegrebet

Kompetencebegrebet er opstéet indenfor forestillingen omkring livslang Icering, der 1 dag
er blevet en del af hverdagssproget og henviser til, at lering ikke leengere opfattes som heren-
de udelukkende til i organiserede undervisningssituationer. Der er tale om en konstruktivistisk
drejning inden for forskning og uddannelse, der bunder i1 en erkendelse af, at viden ikke blot
tilegnes, men konstrueres aktivt af den leerende pa grundlag af dennes mentale og sociale be-
redskab (Binder mfl. 2000:87). Dette skyldes til dels, som vi har varet inde pa tidligere, den
samfundsmassige udvikling fra at have et arbejdsmarked baseret pa industriproduktion mod
et marked, der baseres pé serviceydelser, information og viden (Binder mfl. 2000:88). Afsted-
kommet heraf er flere og flere beskeftiget indenfor disse omrader. Tesen er nu, at det i storre
omfang drejer sig om at besidde kompetencerne til problemleosning i praksissituationer samt at

reflektere over diverse problemstillinger.

Begrebsanalytisk set er kompetencebegrebet et abstrakt og, i et vist omfang, vanskeligt be-
greb at definere. Ifolge Stefan Hermanns kan det betegnes som: et begreb med en vag kon-
ceptuel kerne eller med en essens, der grundleggende er genstand for stridighed” (Hermann
2003:27). Hermed mener han, at begrebet er kendetegnet ved tre traek; for det forste er det en
vurdering, 1 og med begrebet afsiger verdidomme. For det andet er begrebet internt kom-
plekst, 1 og med at det dekker over og indeholder mange forskellige dimensioner, og for det
tredje er begrebet kendetegnet ved en forholdsvis bred fortolknings- og benyttelsesflade
(Hermann 2003:27). Der eksisterer sdledes ikke nogen entydig definition af begrebet, og dette
vil ofte kunne betegnes som et metabegreb, siden begrebet daekker over en uendelig mengde

mulige problemstillinger og sdledes ma opfattes som abstrakt (Hermann 2003:51).

Der er dog en bred enighed om, at kompetencebegrebet ikke opfattes som noget ydre eller
tilfojet, men som integrerede egenskaber eller personlige dispositioner, som er dybt indlejrede
og integrerede 1 individet, og som netop begrunder sig i en omverdensrelation (Hermann
2003:52). Dermed rummer kompetencebegrebet ogsa mere og andet end kvalifikationsbegre-
bet. Forskellene mellem kvalifikations- og kompetencebegrebet er illustreret i nedenstdende

figur:
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KVALIFIKATIONER KOMPETENCER
Uforgcengelighed Forgcengelighed
Sagsforhold Problem/udfordring
Videnskab Vidensproduktion
Disciplin (fagligheder) Trans-disciplinaritet
Uddannelser/forskning Lcerende organisationer eller

lceringsmilji@er/ aktionsforskning

Undervise/instruktion Leering/konstruktion

Faglig subjeki-objekt relafion Personlig subjekt-subjekt relation
Kwvalifikationer — noget man har Kompetencer— noget man er
Professioner Individuelle profiler (personal skill cards)
Virksomheder/institutioner (branche) Projekfer i organisationer

Job/embede (tjenestemand) Opgaver (fri agent)
Reproduktion/kumulation Transformation/innovation

Eksterne instanser (metafysik, historieflosofi  Socialkonstruktivisme (mdllas)
f.eks.) (mdil)

(Hermann 2003:49).

Noget, der iser er vigtigt at bemeerke omhandlende forskellene mellem kvalifikations- og
kompetencebegrebet er, at der er sket en @ndring 1 synet pd viden. Nu opfattes denne som
vaerende forgengelig 1 modsatning til kvalifikationsbegrebet, hvori viden ses som en funda-
mental ressource. Der er sdledes sket to helt konstitutive endringer 1 opfattelsen af viden. For
det forste er der sket et skift fra et epistemologisk syn til et pragmatisk socialkonstruktivistisk
syn, hvorigennem tilblivelsesprocessens og vidensproduktionens status problematiseres
(Hermann 2003:50). For det andet ma viden nu finde sin begrundelse i brugbarhed og kan
ikke lengere legitimeres gennem bestemte grundlag eller forestillinger om sand viden (Her-
mann 2003:50). Pa denne made vil kompetencebegrebet altid skulle opfattes som processuelt,
da det ikke kan begrundes ud fra opfattelsen af viden som en uforgaengelig ressource. Dog

ligger der implicit 1 begrebet nedvendigheden af, at det er den ’rette’ viden der ber anskaftes.

Ifolge Poul Nergaard Dahl mfl. (2002) kan kompetencebegrebet inddeles i tre niveauer;
personers egenskaber og ressourcer, de bestemte egenskaber og ressourcer, som anvendes i

arbejdssituationer, samt godkendelse af eller autorisation til, pd grundlag af dokumenterede
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feerdigheder, at udeve et erhverv inden for et narmere defineret fagomrade (Dahl mfl.
2001:13). Individet er ikke nedvendigvis bevidst om egne kompetencer, og ligeledes har or-
ganisationen ikke nedvendigvis viden om, hvilke kompetencer arbejdet kraever. Individet og
organisationen kan veare bevidst kompetente, hvilket over tid kan transformeres til en ube-
vidst kompetence, siden den bliver til en vane og dermed ligger latent i individet (Dahl
2001:14). Den viden, der saledes 1a i den bevidste kompetence, er blevet til en form for tavs
viden 1 den ubevidste kompetence. Dette kan relateres til Donald Schons begreber om reflek-
sion-i-handling, der 1 denne sammenhang vil dekke over den bevidste kompetence og viden-
i-handling, der dekker over den ubevidste kompetence (Warring 1999:11). Sa lenge indivi-
dets kompetence stemmer overens med de kompetencer, der kraves i forhold til et bestemt
arbejde, er det uproblematisk, at kompetencen er ubevidst. Hvis der er uoverensstemmelse
mellem arbejdets krav og individets kompetencer, kan der i stedet vere tale om ubevidst in-
kompetence (Dahl 2001:14). Dette kan vare problematisk, siden den manglende erkendelse af
de savnede kompetencer kan hindre individet i1 at erkende nedvendigheden af udvikling. Et
eksempel pa dette kunne vere en formidlingssituation, hvor underviseren ikke er bevidst om,
at modtagerne ikke forstar budskabet pd grund af eksempelvis et manglende padagogisk sigte
1 tilretteleggelsen og gennemforelsen af undervisningen. Ligeledes er det problematisk, sé-
fremt organisationen eftersporger de forkerte kompetencer i1 forbindelse med en specifik ar-
bejdssituation. Det er sdledes essentielt, at bdde individet og organisationen er bevidst kompe-
tente eller bevidste om manglende kompetencer for at kunne udfere kompetenceudvikling
(Dahl 2001:14). Dette kan ske gennem, hvad Schon betegner som refleksion-over-handling,

hvor der reflekteres over handlingen efter denne er afsluttet (Warring 1999:12).

Kompetence eller inkompetence kan vare ubevidst pa to forskellige mider. Den forste
handler om manglende refleksion over egne mangler og vil kunne afhjelpes med specifikke
holdepunkter 1 forhold til egenvurdering eller gennem andres vurdering. Den anden form er
mere vanskelig at athjelpe, eftersom der kan forefindes en ubevidst modstand mod erkendelse
af egne mangler. Den ubevidste modstand kan vere grundet i, at erkendelsen af egen kompe-
tence eller mangel pa samme strider mod ens identitet eller sociale status (Dahl 2001:14). Er-
kendelse ligger dermed som en grundleggende forudsatning for leering. Dette kan igen relate-
res til Chris Argyris og Schons begreber om refleksion-i-handling og refleksion-over-
handling. Ifelge Argyris og Schon besidder alle mennesker en viden-i-handling, der beskriver
den viden, der ligger bag umiddelbare handlinger og er udsprunget af vores theory-in-use’

(Warring 1999:11). Viden-i-handling er latent og en form for ubevidst menster, og det er forst

* Argyris og Schén benytter sig af begreberne espoused theory samt theory-in-use. Espoused theory er de teorier,
som vi anvender som ‘forklaringer’ pa vores handlinger. Forklaringerne kan saledes bade vere retro- og pro-
spektive. Theories-in-use er teorier, som man kan observere ud fra en persons faktiske handlinger. Der behover
ikke vare overensstemmelse mellem espoused theory og theory-in-use, med andre ord kan der godt vare uover-
ensstemmelse mellem, hvad man siger og hvad man ger.

Side 48 af 131



Teoretisk mosaik

1 det gjeblik, den ikke er hensigtsmessig eller tilstrekkelig, vi bliver bevidste om den. Umid-
delbart reagerer vi i en given situation instinktivt ud fra vores viden-i-handling, men hvis dette
ikke opnar den enskede effekt, kan vi enten ignorere uoverensstemmelsen eller reagere ved
refleksion enten som refleksion-i-handling eller refleksion-over-handling. Refleksion-i-
handling foregér sidelobende med handlingen, hvor denne korrigeres undervejs, mens den
anden fordrer en tidsforskydelse, hvor handlingen stoppes, eller man reflekterer efter handlin-
gen (Warring 1999:12). Ved begge former pavirker refleksionen den theory-in-use, som vi-
den-i-handling er baseret pa og resulterer sdledes i omstrukturering af handlingsprocessen
eller vores forstaelse for bestemte begreber og @ndrer dermed pa nogle af vores grundlaeg-

gende antagelser og styrende vardier.

6.2 Kompetenceudvikling

Kompetenceudvikling handler om at udvikle den enkelte medarbejders og personalegrup-
pes kompetencer, sd kvaliteten 1 opgavelosningen sikres nu og i fremtiden. Der er dermed en
tet knytning mellem kompetenceudvikling og lering i1 arbejdslivet, der primeert drejer sig om
at kunne varetage det aktuelle arbejde indenfor de rammer, der er i den eksisterende arbejds-
organisation, for herigennem at blive bedre til det arbejde man har og endvidere medvirke til
den kontinuerlige videreudvikling af dette arbejde bade teknisk-fagligt og socialt-
organisatorisk (Illeris 2004:142). Kompetenceudvikling handler samtidig om at sikre den en-
kelte medarbejders arbejdsglede og vardi pa arbejdsmarkedet. Kompetenceudvikling kan
dermed ses som den samlede betegnelse for de forskellige foranstaltninger, der anvendes for
at styrke medarbejdernes kompetencer i henhold til et specifikt mél (Ellstrom 2004:157).
Kompetenceudviklingsbegrebet handler sdledes om at udvikle eksisterende kompetencer og
rekvirere nye kompetencer, hermed menes bade faglige og sociale kompetencer (Hermann
2003:49) med det sigte at oge eksempelvis effektiviteten internt 1 virksomheden. Kompeten-
ceudviklingsbegrebet indeholder en dobbelthed, siden de kompetencer der tilegnes eller den
kompetenceudvikling, der finder sted, bade kan omhandle tilsigtede og utilsigtede, formelle
og uformelle laeringsprocesser. Hermed menes, at en tilsigtet kompetenceudvikling kan af-
stedkomme utilsigtet lering og ligeledes, at der kontinuerligt forefindes utilsigtede eller
uformelle leringsprocesser 1 det daglige arbejde. Séledes kan man tale om to forskellige ni-
veauer indenfor kompetenceudvikling; den organisationsrelaterede kompetenceudvikling og

den individrelaterede kompetenceudvikling (Ellstrom 2004:157).

Nar der tales om formel lering, dekker dette over laereprocesser, der er institutionaliserede
og organiserede. Det er en tilsigtet form for laering, der er tilrettelagt med et specifikt sigte.
Den uformelle form for lering er laereprocesser, der foregir labende og som en integreret del

af arbejdet. Denne er ikke formaliseret, men kan godt vare tilsigtet. Dette kunne blandt andet
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vare coaching, jobinstruktion, tutoring og des lige, mens den uformelle del kan stadfaestes
gennem eksempelvis logboger og medarbejderudviklingssamtaler (Elkjer 2005:29). Den sid-
ste dimension er praget af, at lering er en integreret del af arbejdspladsen ved, at medarbe;j-
derne eksempelvis medvirker til kontinuerligt at identificere problemer og lgse dem. Det er
iser her, at den uformelle lering har mulighed for at finde sted (Elkjaer 2005:30). Nar man
taler om at fremme uformel lering, er der fire forhold at tage hensyn til. For det forste den
enkeltes mulighed for at medvirke til formuleringen af mél og planlegning af arbejdet. For
det andet en mere eksperimentel retning, hvor den enkelte har mulighed for at afpreve forskel-
lige metoder for herigennem at finde den mest hensigtsmassige, at den enkelte har mulighed
for at udveksle erfaringer og reflektere over arbejdet og endeligt, at den enkelte har adgang til
informationer og viden om forholdene péd arbejdspladsen (Elkjer 2005:31). Laring pa ar-
bejdspladsen vil som oftest veere en form for triangulering af formel og uformel laering. Hvis
leeringen alene afstedkommer af den uformelle lering, kan denne blive snever og ofte meget
sporadisk (Elkjaer 2005:31). Derfor er det nedvendigt med veltilrettelagte formelle laeringsfor-
lob, hvor der herigennem er mulighed for at mélrette leeringen og samtidig sikre, at det over-

ordnede perspektiv bibeholdes.

Herudover kan man ogsé tale om en tredje form for leering indenfor arbejdslivet; den util-
sigtede lering. Denne form for lering er dobbeltsidet, i og med den bade dekker over den
fagligt orienterede lering og endvidere den forstaelsesmaessige og holdningsmaessige praeg-
ning, der sker gennem arbejdet, hvilket ogsa kan betegnes som en form for arbejdssocialise-
ring (Illeris 2004:81). Man kan diskutere, hvorvidt den utilsigtede lering og den uformelle
leering 1 virkeligheden begge er begreber, der dekker over den samme form for lering. Under
alle omstendigheder er det yderst vanskeligt at kortlegge den utilsigtede leering, sé det er
muligt at prege denne méilrettet. Bdde leringsmiljoets karakter og den enkeltes forudsatnin-
ger og praferencer har stor betydning for, hvad der indlejres og laeres 1 forbindelse med den
utilsigtede lering (Illeris 2004:82). Den utilsigtede lering kan siledes ikke betegnes som til-
feeldig leering, men vil derimod kontinuerligt vaere athaengig af subjektet og den kontekstuelle

sammenheng.

Kompetenceudvikling omfatter den lering, der hver dag foregér pa arbejdspladsen. Dette i
form af eksempelvis videndeling, sidemandsoplering, nye arbejdsopgaver og/eller nye méder
at organisere arbejdet pd, teambuilding, sparring, coaching, feedback med mere. Ifolge Per-
Erik Ellstrom (2004) er der fire faktorer, der spiller ind pd en succesfuld kompetenceudvik-
ling. For det forste deltagerforudsetninger, herunder eksempelvis uddannelse, selvtillid, mo-
tivation, social baggrund med mere. For det andet programmets tilretteleggelse, indhold, ud-
formning og gennemforelse (Ellstrom 2004:171). For det tredje forudsatninger relateret til

virksomhedens interne kontekst, herunder ledelse, organisationskultur, arbejdsorganisation
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med mere. Den sidste omhandler forudsetninger relateret til virksomhedens ydre kontekst
sasom konkurrencesituation, arbejdsmarkedet og den teknologiske udviklingstakt indenfor
branchen (Ellstrom 2004:171). Nar virksomheder eller organisationer skal implementere
kompetenceudvikling som en systematisk del af virksomheden eller organisationens daglige
virke skal dette tages 1 betragtning, og endvidere vil en vasentlig opgave vare at analysere
savel kompetencebehovet som eksisterende kompetencer, hvorigennem det vil vaere muligt at
finde, hvilke kompetencer man mangler og sdledes ber udvikle 1 fremtiden. De eksisterende
kompetencer er de kompetencer, der allerede findes pé arbejdspladsen som en helhed eller hos

de enkelte medarbejdere pa arbejdspladsen.

Kompetenceudvikling ma desuden have en drivkraft. Denne drivkraft kan vere bade indre
og ydre omstaendigheder (Nielsen 2000:189). Den indre drivkraft kan vaere de personlige kva-
lifikationer, som den pageldende medarbejder har. Der foregér en indre proces mellem den
allerede eksisterende viden og de nye fardigheder, der skal afpreves. En ydre drivkraft kan
vare de sociale forhold, der er i den pagaldende virksomhed eller organisation. Konteksten
er, som vi ogsa har veret inde pa tidligere, altsd af stor betydning og kan medfoere, at medar-
bejderen udvikler kompetencer, der gor, at han eller hun kan handtere situationer, hvor der
eksempelvis er modsatrettede krav fra produktionsprocessen (Nielsen 2000:189). Endvidere
forudsatter kompetence, ifolge Kompetenceradet, handling, og handling udfoldes og udvikles
1 samspillet mellem person, gruppe, organisation og kontekst. Kompetence er derfor ikke no-

get statisk, men altid under forandring (www.kompetenceraadet.dk).

Argyris og Schon har udviklet begreberne om single- og double loop lering og forseger
ved hjelp af disse begreber at karakterisere lerende organisationer. I organisationer forefin-
des der en theory-in-use, der er bestemmende for alle handlinger. Hvis denne pa nogle omra-
der opdages som varende mangelfuld og 1 henhold hertil korrigeres, saledes at selve handlin-
gen @ndres, har der fundet en sakaldt fundamental leringsloop sted, ogsa kaldet single-loop
leering (Argyris og Schon 1978:18). Men der, hvor der, ifolge Argyris og Schon, virkelig er
mulighed for, at organisationen kan udvikle sig, er nér der finder en sédkaldt dobbelt-loop la-
ring sted. Hvor single-loop laring handler om simpel fejlfinding og -rettelse, der kan effekti-
visere handlinger for den enkelte, handler dobbelt-loop leering om, at selve normerne skal
@ndres fundamentalt (Argyris og Schon 1978:21). Personen eller organisationen skal hermed
vaennes til at teenke pa en helt ny made, og herefter handle efter det nye monster. Der kan va-
re en del problemer forbundet med denne form for lering, da det er en form for lering, der
bryder med ens normer og verdier. Det vil dermed sige, at leringen ikke bare er en tilpasning
af noget nyt 1 forhold til det gamle, men derimod en helt ny tankegang for den enkelte (Argy-
ris og Schon 1978:22). Det er séledes muligt at treekke en parallel mellem disse begreber. Re-

fleksion-i-handling eller refleksion-over-handling kan resultere 1 bade single- og double loop
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leering for den implicerede. I begge henseender er refleksionen, og dermed erkendelsen, driv-

kraften bag laringen eller, med andre ord, kompetenceudviklingen.

Nér det drejer sig om kompetenceudvikling 1 arbejdslivet, er det vigtigt at holde sig for gje,
at arbejdspladsen har nogle bestemte formal og eksistensbetingelser, der tilsammen skaber de
rammebetingelser, hvori leringen finder sted, og at sigtet for disse ikke neodvendigvis er le-
ring (Illeris 2004:79). Uanset hvor leringsorienteret en virksomhed eller en organisation er,
vil der altid veere nogle underliggende betingelser 1 form af eksempelvis effektivisering, der
setter vilkarene for leeringen eller kompetenceudviklingen. Disse vil altid vaere bestemmende
for, hvorledes laeringen, som den enkelte medarbejder eller organisationen som helhed gen-
nemgar, er til storst mulig fordel for virksomheden eller organisationen (Illeris 2004:79).
Hermed ikke sagt, at al leering der finder sted pa arbejdspladsen er implicit determineret af
virksomhedens nytteforhold. Derimod kan man skelne mellem to former for lering, hvori den
ene sker 1 overensstemmelse med virksomhedens mal og saledes direkte eller indirekte er til
fordel for denne. Den anden form er den individuelle, og til tider kollektive, form for lering
hvorigennem medarbejderne tilegner sig kompetencer, der tillader dem at handtere deres egen
arbejdsmassige situation pd en made, der er mest mulig tilfredsstillende for dem selv (Illeris
2004:80). Sidstnavnte stemmer ikke nedvendigvis overens med virksomhedens eller organi-
sationens overordnede udstukne retning for medarbejdernes personlige og faglige udvikling.
Tvertimod kan sidstnevnte form for lering udmente sig 1, hvad Argyris og Schon betegner
som organisationens defensive rutiner, der handler om, at der forefindes nogle menstre i de
fleste organisationer 1 forhold til, hvordan arbejdet eller samarbejdet udferes, der kan fa den
utilsigtede konsekvens at forhindre udvikling (Argyris 1990:31). Dette skyldes et enske om at
undga ’truende’ eller ’pinlige’ situationer, og en vedvarende regenerering af baggrundsanta-

gelserne kan virke haemmende for udvikling og forandring.

6.3 Medarbejderudviklingssamtaler

Det er blevet mere og mere almindeligt 1 mellemstore eller store virksomheder at indfore
medarbejderudviklingssamtaler, eller MUS. Man kan derfor argumentere for, at fenomenet er
blevet et meget tidstypisk trek. Medarbejderudviklingssamtalen tager udgangspunkt i en dia-
log mellem medarbejderen og eksempelvis den nermeste leder i afdelingen eller 1 virksomhe-
den, og benyttes af mange virksomheder 1 dag til at kompetenceudvikle deres medarbejdere.
Som virksomhed er det vigtigt, at medarbejderne besidder de rette kompetencer til at udfere
deres job bedst muligt. Derfor er det vigtigt, at medarbejdernes kompetencer hele tiden udvik-
les og holdes ved lige, s& ogsd de fremtidige opgaver kan blive lost bedst muligt
(www.aalborg-sygehus.dk). For medarbejderne er det en nedvendighed hele tiden at holde sin

egen arbejdsmarkedsvardi ved lige og udvikle denne, hvilket man geor gennem kompetence-
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udvikling. Sdledes er det ikke leengere nok blot at have en grundleggende uddannelse inden
for et givet omrade. Pa grund af arbejdsmarkedets hastigt @ndrende krav, kan man risikere
ikke at kunne folge med 1 udviklingen, hvis man ikke konstant serger for at videreudvikle sine
kompetencer (www.aalborg-sygehus.dk). Gennem MUS bliver den enkelte medarbejders nu-
vaerende kompetencer sat 1 fokus, samtidig med, at man gennem samtalen ogsd kommer ind
pa, hvilke kompetencer der i1 fremtiden bliver brug for, bade fra virksomhedens side og med-
arbejderens. Herefter udarbejdes der en handlingsplan for, hvorledes medarbejderen kan opna

de rette kompetencer eller udvikle de allerede eksisterende (www.aalborg-sygehus.dk).

En MUS har tre trin: forberedelse til samtalen, udferelsen af selve samtalen samt en senere
opfoelgning. Som oftest forefindes der et allerede ferdigudarbejdet forberedelsesskema til
medarbejderudviklingssamtalen. Dette skal udfyldes af medarbejderen selv og sendes til dia-
logpartneren pé et nermere aftalt tidspunkt. Skemaet vil saledes danne grundlaget for samta-
lens udferelse, og dialogen vil tage udgangspunkt i de oplistede punkter. Er der nogle serlige
temaer medarbejderen ensker bliver taget op, er det dennes eget ansvar at serge for dette.
Herefter gennemfores samtalen, hvor den narmeste leder, der har indkaldt til medet, fungerer
som medeleder (www.aalborg-sygehus.dk). Efter samtalen udfyldes et sdkaldt aftaleskema,
hvori det skrives ned, hvilke aftaler der blev indgéet under samtalen. Disse aftaler kan have
karakter af, hvilke kompetencer der skal udvikles 1 lebet af det naste &r samt hvilke udvik-

lingsaktiviteter, der er relevante.

Ifolge Eva Hultengren har en medarbejderudviklingssamtale tre dimensioner; den social-
psykologiske, den emotionelle og den kulturelle dimension (Hultengren 1997:84). Den social-
psykologiske dimension indeholder et bestemt sat af positioner medarbejder og leder imel-
lem, samt en pa forhand defineret forventning til hinandens roller. Forventningen til lederen er
1 denne sammenhang at fore samtalen hen pd de emner, der er relevante for medarbejderen,
og forventningerne til medarbejderen er, at denne meder til tiden og er velforberedt (Hulten-
gren 1997:84). I praksis kan forventningerne dog vere noget anderledes. Lederen kan eksem-
pelvis vare nerves for, om han eller hun kan magte opgaven med medarbejderudviklingssam-
talen og medarbejderen kan frygte for, at de spergsmaél der stilles, er nogle, han eller hun ikke
onsker at svare pd (Hultengren 1997:85). Der er pd den mdde megen usikkerhed forbundet
med denne form for udviklende redskab, og man kan diskutere, hvorvidt der finder en optimal
leering sted, nér situationen er praeget af denne nervesitet. Her er det vigtigt, at lederen og
medarbejderen har indgaet en kontrakt om, hvad der ma siges og hvem der mé afbryde samta-
len. Dette benavnes en psykologisk kontrakt. I de fernevnte rolleforventninger til henholds-
vis lederen og medarbejderen er det vasentligt at papege nogle vigtige aspekter. Rollefor-
ventninger knytter sig til forestillinger om bade systemet, interaktionen og personen. Til den

enkelte person, eksempelvis lederen, knyttes rolleforventningerne til personens viden, opfat-
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telse og tolkningsramme samt til personens erfaringer. Det er derfor vigtigt, at en medarbej-
derudviklingssamtale altid finder sted i en neutral zone, det vil sige et sted, hvor fordelingen
af rettigheder, pligter og ansvarsomréader er ligeligt delt mellem parterne, og at parterne er klar
over denne fordeling (Hultengren 1997:86). Dog kan man diskutere, om Hultengrens ide om,
at samtalen skal forega neutralt, overhovedet er mulig, da der altid vil vaere en skev fordeling
af magten. Lederen vil saledes altid have en vis magt over medarbejderen, og det vil medar-
bejderen altid vare bevidst om, hvilket kan resultere i, at medarbejderen vil gere eller sige

hvad som helst for at stille chefen tilfreds.

Den emotionelle dimension indeholder de foelelser, der er i en bestemt situation, eller fore-
stillinger om samme. Det kan eksempelvis vere folelsen af frygt for, at lederen sperger ind til
et bestemt emne, som medarbejderen ikke ensker diskuteret. Disse folelser kan vaere afledt af
konkrete erfaringer, men ogsa af sdkaldte stereotypiseringer. Det vil med andre ord sige, at
eksempelvis medarbejderen kommer ind til samtalen med en klar forventning om, hvorledes
en leder agerer, og dette er ikke altid hensigtsmassigt 1 en situation, der leegger op til en hgj
grad af tillid og fortrolighed medarbejder og leder imellem. Derudover kan medarbejderen

ogsa vere usikker pé sig selv og pa, hvordan man vil klare sig i samtalesituationen.

Til den kulturelle dimension af medarbejderudviklingssamtalen herer der nogle kulturelle
forventninger om, hvordan man som voksne mennesker ber omgés hinanden. En dominerende
forventning er, at man bliver “taget med pa rad”, det vil sige, at det er en demokratisk tanke-
gang, der praeger billedet. En anden forventning, der ogsa er meget dominerende, er, at nér
man herer ordet samtale, s& forventer man, at det er en situation med respekt, ligestilling og
udveksling af synspunkter. Det er i dette felt af socialpsykologiske, emotionelle og kulturelle

dimensioner, at medarbejderudviklingssamtalen udferes.

Et kompetenceudviklingsforlgb der indebzrer medarbejderudviklingssamtaler bestér af to
hovedaktiviteter; selve samtalen (MUS), hvor leder og medarbejder, med udgangspunkt i
medarbejderens nuvarende og fremtidige arbejdsopgaver, identificerer de kompetencer, som
skal udvikles og et udviklingsforleb bestdende af en eller flere konkrete udviklingsaktiviteter.
Begge hovedaktiviteter er afgerende for et godt udviklingsforleb. Dette er illustreret i neden-

stdende figur:
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UDVIKLINGSFORLZB

MUS MUS

UDVIKLINGSFORL@B

Medarbejderudviklingssamtaler som ikke folges op af konkrete udviklingsaktiviteter er
meningslose, mens igangsatte udviklingsaktiviteter som ikke er koblet til virksomhedens mal
og behov 1 bedste fald kan beskrives som tilfzldige.

Medarbejderudviklingssamtalen (MUS) findes 1 flere forskellige udgaver og med forskelli-
ge navne. Falles for dem er, at det handler om, at man i1 virksomheden skal styrke den enkelte
medarbejders kompetencer, samt lebende udvikle dem, s medarbejderen fortsat er en attrak-
tiv ressource for virksomheden, og s& medarbejderen har flere muligheder for at avancere 1
systemet, hvis dette onskes. Ofte er det sdledes en del af samtalen, at lederen og medarbejde-
ren taler om, hvor medarbejderen gerne vil vere om fem eller 10 ar, og hvordan dette kan
opnds (Laursen 1999:24). Hvis medarbejderen ikke foler, der er fremtidsmuligheder 1 jobbet,
er der ikke mange muligheder for udvikling, hverken for medarbejderen selv eller virksomhe-
den som helhed (Laursen 1999:24). Fra virksomhedens synspunkt er udvikling af de rigtige
kompetencer en forudsatning for, at den kan nd sine méal og lese sine opgaver bedst muligt.
Medarbejderens kompetencer ma derfor lobende udvikles, sdledes at de nuvarende og fremti-
dige opgaver kan handteres bedst muligt. Fra medarbejdernes synspunkt er kompetenceudvik-
ling en mulighed for at kunne udvikle sig, sdledes at ens verdi og muligheder i1 virksomheden,

og generelt pa arbejdsmarkedet, oges.

MUS er en del af en organisationskultur, hvor de menneskelige ressourcer er 1 hgjsadet, og
samtalen er et steerkt personalepolitisk redskab i de virksomheder, hvor kulturen og redskabet
passer sammen (Laursen 1999:37). MUS har flere forskellige mél; udvikling af medarbejde-
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ren og virksomheden samt en gensidig bevidstgerelse af, hvilken udvikling og hvilke udvik-
lingsmuligheder medarbejderen og ledelsen har. MUS er saledes et gensidigt udviklingsred-
skab, som ifelge Jorn Laursen kommer bade medarbejderen og virksomheden til gode (Laur-
sen 1999:37). En forudsatning for effekten og udbyttet af de udviklingsaktiviteter der igang-
settes 1 virksomheden er at finde en god balance mellem medarbejdernes og virksomhedens

onsker og behov.

Vagn Strandgaard mfl. underbygger Hultengrens teori og understreger séledes, hvordan et
godt udviklingsforleb er athengigt af god forberedelse fra bade leder og medarbejder, at lede-
ren evner at skabe nogle gode og trygge rammer, og at de aftalte aktiviteter gennemferes som
aftalt. Ligeledes understreger Strandgaard mfl., hvorledes samtalen skal vere en ligeverdig
dialog mellem lederen og medarbejderen (Strandgaard mfl. 2003:10). Ligeverdighed kan
betragtes som et socialt eller psykologisk faenomen, der indebarer, at lederen og medarbejde-
ren anskuer og forholder sig til hinanden som ligeverdige mennesker. Herudover henviser det
til, at dialogen bliver fort med et undersogende forstdelsesorienteret kongruent sigte med em-
patisk indlevelse 1 den anden parts perspektiver, fastholdelse og refleksion over egne perspek-
tiver samt interesse 1 den falles sag (Frimann 2004:137). Dette kan illustreres gennem fol-

gende model:

Sag/emne

Perspektiv og refleksion Perspektiv og refleksion

2

Med-
arbejder
Interpersonel relation

(Frimann 2004:137).

Et dilemma 1 forhold til MUS er den dobbelthed, der forekommer mellem de formelle

asymmetriske roller mellem leder og medarbejder, der eksisterer pd arbejdspladsen og den
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medmenneskelige naere relation mellem ligevaerdige samtalepartnere, der fordres i MUS
(Frimann 2004:136). Modellen er da ogsé en idealtypisk fremstilling. Lederen vil altid besid-
de en dobbeltrolle som henholdsvis hjelper for medarbejderen og som strategisk beslutnings-
tager for virksomheden (Frimann 2004:139). Dette vil derfor altid have betydning for den
dialog, der finder sted. Samtidig er det et vigtigt perspektiv, at den malrettede udvikling der
finder sted er styret af, at man fra virksomhedens side sammensmelter de enkelte personers
selvrealisering og livsvaerdier med virksomhedens mél, og pd denne made finder der en op-
havelse af adskillelsen af privatliv og arbejdsliv sted (Kristensen 2001:239). Samtidig bliver
det ogsé svert at skelne mellem den personlige udvikling og den faglige udvikling, da ogsé de
personlige egenskaber og kompetencer bliver en vigtig del af arbejdet. Tesen bag denne stra-
tegi med at personlighedsudvikle sine medarbejdere er, at jo mere personlig selvrealisering
medarbejderen oplever, desto bedre produktivitet ender virksomheden ud med (Kristensen
2001:240).

6.4 Language games

For at forsta en organisation eller en virksomhed, er det en nedvendighed, at man ogsa for-
star de forskellige sprogspil, der foregar pa stedet (Henriksen mfl. 2004:36). Ludwig Wittgen-
stein har udviklet begrebet language games, der her oversattes til begrebet sprogspil. Begre-
bet omhandler, hvorledes mennesket er underlagt sproget og al social virkelighed konstrueres
gennem sproget. Dette kan ogsd overfores til konstruktionen af en social virkelighed i organi-
sationer, da sprog og kommunikation er midlerne til at konstruere en sadan virkelighed (Hen-
riksen mfl. 2004:30). Méaden, Wittgenstein forstar brugen af sprog og ord pa, er, at meningen
af ordene afhanger af, hvordan ordene bruges (Henriksen mfl. 2004:31). Ord har derfor mul-
tiple betydninger 1 den forstand, at de kan @ndre betydning, alt efter 1 hvilken kontekst de
benyttes. Hermed er begrebet language games, eller sprogspil, blevet fodt.

“We can also think of the whole process of using words ... as one of those games by means of which children
learn their native language. I will call these games ‘language-games’ and will sometimes speak of a primitive
language as a language-game. ... I shall also call the whole, consisting if language and the actions into which it

is woven, the ‘language-game’ (Wittgenstein i Henriksen 2004:32).

Dette korte citat rummer essensen af, hvad der menes med sprogspil. Meningen med spro-
get athanger af, hvordan sproget bliver brugt. Barnene, der skal leere deres modersmél, bruger
sproget pa en bestemt made, pd samme vis som en verkforer pa en virksomhed bruger sproget

pa en bestemt made. Samlet til et sammenhangende hele dannes sprogspillet. Sprog er séle-
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des ikke fuldstendigt, og kan ikke give en pracis reprasentation af det at vide (Henriksen
mfl. 2004:33). Ord og satninger har ikke blot en funktion og mening, men mange. Begrebet
sprogspil er da heller ikke et statisk begreb, med hvilket der menes, at et sprogspil kan a&ndre
mening eller helt blive glemt. Sprogspillet far sin betydning, i og med man kommunikerer pé
en forstaelig méde, og mister sin betydning, safremt kommunikationen misforstas. I denne
relation kan vi ogsad inddrage hermeneutikken, i og med enhver vil fortolke verden ud fra sin
egen livsverden, hvilket 1 praksis betyder, at man kan risikere, at der vil forekomme misfor-
stdelser 1 kommunikationen, hvis sprogspillene ikke har udgangspunkt i nogenlunde samme
livsverdener. Derfor, kriteriet for at der forefindes god kommunikation er, at budskabet bliver
forstaet (Henriksen mfl. 2004:34).

Som navnt er det essentielt at kunne forsta en virksomheds sprogspil for at kunne forsta
virksomheden. At tale samme sprog betyder, at man kan deltage i de sociale aktiviteter, 1 dette
tilfelde betyder det, at man kan fungere som en del af virksomheden. I en virksomhed vil der
altid vaere visse handlinger, der vil blive betragtet som varende mere legitime end andre
(Henriksen mfl. 2004:36). Dette kan ogsa komme til udtryk gennem sproget.

6.5 Corporate branding

Corporate branding er en videreudvikling af det, indenfor markedsfering, almindeligt
kendte begreb branding, som betegner disciplinen at skabe og vedligeholde et produkts vare-
marke (Hollensen 2003:470). Her soger man gennem et symbol, et unikt navn eller lignende
at give et produkt eller en service en bestemt identitet, saledes at det skiller sig ud fra konkur-
renternes (Keller 1998:38). Ved at brande et produkt kan man opna, at forbrugeren kan identi-
ficere sig med dette, eller dele af det, og der opstar sdledes unikke vardier, der kan medfore
steerke og positive associationer hos forbrugeren. Med corporate branding sattes hele virk-
somheden bag produktet i fokus som en forenet genstand. Det bliver pad denne baggrund virk-
somheden frem for dens produkter, som er kilden til serpraeg. Brandingprincippet er umid-
delbart det samme for product branding som for corporate branding, men der er dog en bety-
delig forskel. Nér et product brand skabes, er det i henhold til dets funktionalitet, hvilket vil
sige salg og marketing, mens corporate branding ivaerksattes som et strategisk vaerktej til at
forene og positionere virksomhedens organisatoriske kultur, dens vision og, sa vidt muligt,
dets image, det vil sige interessenternes opfattelse af virksomheden. Dermed bliver corporate
branding en disciplin, der indbefatter strategiske, organisatoriske samt kommunikative prak-
tikker og perspektiver (Hatch mfl. 2002:5-7).

Corporate branding vedrarer alle aspekter af virksomheden, og is@r tre elementer er essen-

tielle 1 virksomhedens arbejde med dens corporate brand. Virksomhedens vision, kultur og
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image skal sammenkades og tilrettelegges, s de udspringer af de samme grundleggende
vaerdier og dermed supplerer hinanden 1 virksomhedens eksterne og interne kommunikation
(Hatch mfl. 2001:4). Corporate branding skaber saledes en sammenhang i virksomheden med

udgangspunkt i virksomhedens identitet, hvilket er illustreret i nedenstaende figur:

VISION

CORPORATE
BRANDING

CULTURE IMAGE

(Hatch mfl. 2001:7).

Nar der tales om vision, henviser dette til, at ledelsen ma udarbejde den vision for deres
corporate brand, der indeholder de overordnede mél, som virksomheden vil bestrabe sig pa at
nd 1 fremtiden. Dette kunne vere onsket om et bestemt image, eksempelvis at virksomheden
kendes for nogle bestemte vaerdier (Hatch mfl. 2001:5). Denne vision skal fungere som ret-
ningsgivende for alle virksomhedens handlinger. Kulturen henviser til medarbejdernes kultur,
og her er det, ifolge Mary Jo Hatch mfl., essentielt, at der er overensstemmelse mellem ledel-
sens vision og medarbejdernes kultur. Dette kan vere en vanskelig proces. Nar man taler om
kultur 1 forhold til organisationer, handler det forst og fremmest om de implicitte ligheder, der
gar pa tvars af en organisation, og som derfor far organisationen til at fremstd som en helhed
(Amskov mfl. 2004:89). Edgar Scheins definition af organisationskultur er ofte benyttet og
indeberer, at organisationskultur er et grundleggende set af antagelser, som en gruppe har til
feelles, og desuden at kulturen er baseret pa en leringsproces (Jacobsen mfl. 2002:121). Der-
for er det ogsé vanskeligt at foretage analyser af organisationskulturen, siden de grundlaeg-

gende antagelser samt normer og vardier ikke umiddelbart er noget, der konkret kan betragtes

Side 59 af 131



Teoretisk mosaik

og beskrives. Udover disse to kulturelle niveauer fremhaver Schein, at der eksisterer et tredje
kulturelt niveau, som han betegner artefakter. Artefakter er de synlige udtryk for kulturen, der
eksisterer. Hermed menes, at de grundleggende antagelser, normer og vardier kommer til
udtryk igennem artefakter, der blandt andet er fysiske genstande som bygninger, lokaler, ud-
smykning, logoer med mere, samt adfaerd og verbale udtryk (Jacobsen mfl. 2002:133-135).
Ifolge Glenn Jacobsen er det virksomhedens corporate brand, der skal skabe sammenheng
mellem de forskellige kulturniveauer (Jacobsen: 1999). Endvidere fremhaver Hatch mfl.,
hvorledes der eksisterer mange forskellige subkulturer pa en virksomhed 1 form af afdelinger
og sa videre, der skal sammenkades for at finde et feelles verdisat, der er konsensus om in-
ternt i virksomheden (Hatch mfl. 2002:19).

Image henviser til virksomhedens image, hvilket er et samlet billede af de forskellige inte-
ressenters forstaelse og holdning til virksomheden (Hatch mfl. 2002:9), og dermed er dette
eksternt rettet. Derfor er det ogséd muligt at skelne mellem virksomhedens image og virksom-
hedens identitet. Sidstnevnte er virksomhedens selvforstaelse i form af brandets mening og
mal, hvorimod imaget athaenger af forskellige malgruppers modtagelse, afkodning og fortolk-
ning af brandets signaler (Kapferer 2004:94-95). Derfor er der heller ikke nedvendigvis over-
ensstemmelse mellem disse. Eksempelvis kan de vardier, som virksomheden prasenterer sig

selv med udadetil, vaere fraveerende i forbindelse med produktionen eller kundekontakten.

Tesen bag corporate branding er, at virksomheden, ved at have eksplicitte vaerdier og en
konsistent identitet, kan have fordel i1 fastholdelsen og tiltraekningen af kvalificeret arbejds-
kraft, kunder samt investorer. Ifolge Hanne Niss bliver evnen til at fremstille sig selv (virk-
somheden) pa en attraktiv mide sat pd prove 1 kampen om at rekruttere, fastholde og engagere
medarbejdere 1 en tid, hvor hyppige jobskift er normalen, og at det derfor er virksomheder
med en historie og et vaerdiset, som medarbejderne kan identificere sig med, der tiltrekker
dem (Niss 2003:3). Samtidig kan der vaere tale om, at sddanne vaerdier kan give en bred accept
og legitimitet i samfundet og ligeledes skabe konkurrencemaessige fordele ved, at virksomhe-

den skiller sig ud fra konkurrenterne.

Poul J. DiMaggio og Walter W. Powell argumenterer for, hvorledes virksomheder og or-
ganisationer gennem deres bestrabelser pa, at udskille sig fra konkurrenterne ofte gennemgar
en homogeniseringsproces (DiMaggio mfl. 1991:148). Denne homogeniseringsproces kan
forklares med begrebet isomorfisme, der kan oversettes til lighed 1 form. Nar en virksomhed
indtreeder pd markedet, vil denne forsege at differentiere sig fra konkurrenterne, men jo mere
struktureret feltet bliver, jo mere struktureret bliver virksomheden, og jo mere vil de bevidste
handlinger i organisationen have en standardiserende effekt 1 forhold til andre organisationer
eller, med andre ord, jo mere struktureret et felt er - jo mere vil aktererne internt 1 organisatio-

ner forspge at foretage valg, som andre har foretaget, hvilket pé lang sigt forer til en oget ho-
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mogenitet 1 intern struktur, kultur og output (DiMaggio mfl. 1983:148-149). Feltet er den so-
ciale kontekst, hvori disse processer udspilles. Feltet bliver derved, ud fra denne forstaelse, et
antal organisationer, som reagerer i forhold til og spejler sig i omgivelser, der bestar af andre
organisationer, der reagerer i forhold til og spejler sig i deres omgivelser 1 en kontinuerlig
proces (DiMaggio mfl. 1983:149). Ud fra denne tilgang behover corporate branding saledes
ikke veere implementeret pd baggrund af et ekonomisk perspektiv, men kan derimod vere en
effekt af en isomorfismeproces, hvor virksomheden eller organisationen spejler sig 1 deres

omgivelser.

Den interne betydning ved corporate branding er, at denne kan bruges som en mulighed for
virksomheden til at etablere vardier som pejlemarker for medarbejdernes selvsteendige be-
slutninger frem for faste regelsat. Hvis medarbejderne tilslutter sig brandets vardier, udvikles
der pd denne made en virksomhedskultur, til hvilken alle bidrager ved at handle i overens-
stemmelse med brandet. Der er her tale om, at medarbejderne identificerer sig med vardierne

pa samme made som de eksterne interessenter.

”Veerdierne fremstdr dermed som ledestjerner i dagligdagen og foreskriver, hvordan man som medarbejder
skal agere i konkrete situationer. De bruges ogsd til at forstd og legitimere egne og andres beslutninger og

handlinger, og fungerer sdledes bdde som erkendelsesredskab og som sanktionsredskab”

(Niss 2003:6).

Ideen bag corporate branding er, at virksomheden med velfunderede brands kan tilbyde
medarbejderne en fast identitet i en ellers omskiftelig omverden, og at virksomheden samtidig
kan positionere sig sterkt pa markedet, da interessenterne er vidende om, hvad virksomheden
reprasenterer. | modsatning hertil kan man argumentere for, at tesen om en fast identitet for
medarbejderne blot er en mulighed for at kontrollere medarbejdernes tanker og handlinger.
Karen Lisa G. Salamonsen har blandt andet udtalt 1 en artikel af Michael Braemer 1 Ugebladet
A4:

”Tanken om det hele menneske pd den hele arbejdsplads er jo ogsd meget smuk. Det samme med den frigo-
relse, der ligger i den fleksible medarbejder. Man skal bare veere opmeerksom pd, at det er styringsredskaber, og
ndr for eksempel fleksibilitet skal veere produktiv og understotte en just-in-time-production med minimalt res-

sourcespild, sd bliver det bare timemanagement i mere sofistikeret form.”

(Salamon 1 Bremer 2004).
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Som hun ser det, har udviklingen gjort dét, vi fer kaldte samfundet, til et marked, mens so-
lidaritet er blevet erstattet af interesser. Hun sammenligner holistisk ledelse, den hele arbejds-
plads og den hele medarbejder med en ny form for dndelighed inden for erhvervslivet, dog
stadig med motiverne penge og profit (Braemer 2004). Malet er profit, midlet er effektivise-
ring og ensretning, og kravet er medarbejdernes totale underkastelse. Derfor kan der vere tale
om en udvikling mod den moderne lgnarbejders nye religion. Et eksempel pé dette er, at per-
sonaleledelse er blevet en psykologisk disciplin blandt andet gennem MUS, hvor man adsper-
ger medarbejderen: Hvordan har du det med dig selv, og hvordan synes du selv, du kan udnyt-
te dine ressourcer bedre? (Braemer 2004). Hun laver saledes en direkte parallel mellem med-
arbejderudviklingssamtaler og skriftemal, ved at sammenligne det symbolsprog, der benyttes.
Ifolge Salamon kunne det traditionelle religiose ordvalg have veret, hvorvidt personen nu
ogsa fik skriftet og ydet de ofre, der var kraevet. S& kunne personen sige fem Ave Maria’er og
komme videre derfra. ”Samtalerne bruges sjceeldent til at scette noget nyt i gang, men demon-

strerer, at din sjcel er inddraget og under kontrol” siger hun (Braemer 2004).

Den moralske autoritet der vinder frem med vardibaseret ledelse, efterlader dermed ikke
rum for debat, da man ikke kan argumentere imod den moralske autoritet som en naturlov,
ifolge Salamon. Hvis det er den moralsk autoritere leder, der med sine evige og sande prin-
cipper skal udstikke retningslinjerne for medarbejdernes udvikling, tenderer den moderne

ledelse til en form for fundamentalisme, mener Salamon:

”Menneskers folelsesliv er truet af at skulle veere en del af produktionsapparatet. Hvis robotsiden af mar-
kedsokonomien fortscettes i ren nytteteenkning, vil vi igen skabe en klasse, som minder om proletariatet for 100

ar siden”

(Salamon 1 Bremer 2004).

Salamon underkender ikke, at det er muligt at skabe en arbejdsidentitet for de medarbejde-
re, der lader sig "programmere’ og ’opsluge’, men dette er en farlig proces, da det kan have
store konsekvenser hvis den pagaeldende mister sit arbejde (Breemer 2004). Zygmunt Bauman
argumenterer i sin bog Flydende modernitet for, hvorledes det er problematisk, at mennesker i
den grad bliver defineret af deres arbejde, at det bliver en stor del af deres identitet (Bauman
2000:210-211). Hvis det er veerdierne, der giver medarbejderen sin arbejdsmaessige identitet,

er det essentielt, at disse ikke er teenkt instrumentelt, og sdledes kan der eksistere en problem-
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stilling 1 principperne bag en falles virksomhedsidentitet, da vardierne her vil veere udarbe;j-
det med et bestemt sigte for gje.

David Beermann argumenterer for, hvorledes undersogelser har vist, at medarbejderinvol-
vering og medarbejderindflydelse har en positiv effekt pa sygefraver og jobtilfredshed (Brae-
mer 2003). Han beskriver, hvorledes nutidens arbejde far medarbejderne til at undertrykke
deres folelser, mens styringen er overtaget af andre, der stiller strenge krav til konstant pro-
duktivitet.

”Sygdom er folks reaktion pd at blive presset og berovet indflydelse. Jo mindre indflydelse, desto mindre til-
[fredshed og desto storre sygefraveer. Kroppen kan ikke klare det konstant haje arbejdstempo, som de ikke selv

har indflydelse pa. Et arbejdstempo, hvor der aldrig er mulighed for at blive ladet op igen.”

(Beermann i Bremer 2003).

Han mener, at hvis der er balance mellem krop og sjel, vil ledere og medarbejdere ogsa

blive mere motiverede, produktive og parate til forandringer (Bremer 2003).

”Det er hele arbejdskulturen, det er galt med. Vi droner alle af sted med hoj hastighed, og kvaliteten af vores
arbejde lider skade ved det. Vi er sa handlingsorienterede, at vi pd forhdand forsommer de nodvendige overvejel-
ser og forberedelser og bagefter den nodvendige opsamling og bearbejdning af erfaringer. Vi er nodt til at
komme ned i et langsommere tempo, sd vi meerker os selv, og vi er nodt til at fd etableret en dialog mellem lede-
re og medarbejdere om, hvad vi gor og hvordan. Hvem er gode til hvad, og hvem skal tidligt hjem den dag? For
eksempel. Nyt lederskab handler om, at vi skal Iytte til hinanden, og den gode leder ved, at man far mest ud af et

personale, som veerdscettes, nyder omsorg og trives”

(Beermann i Bremer 2003).

Man kan i1 denne forbindelse se corporate branding med medarbejderinvolvering som en
metode til at begraense stress og hejne tilfredsheden blandt medarbejderne 1 en organisation
eller virksomhed. Problemet er bare, at corporate branding meget let kan tolkes som verende
en proces, der alene efterstreebes pd baggrund af et onske om eget profit, og der derfor kan

settes sporgsméilstegn ved dette som strategi. Omvendt kan dette miske vare en metode til at
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sammenkede virksomhedens subkulturer 1 bestraebelserne pa at skabe konsensus omkring de

geeldende vardier internt 1 virksomheden.

6.6 Magt, kommunikation og dialogens magt

Ifelge Michel Foucault er magt et relationelt begreb og noget, der udeves. I hverdagslivet
indgar man 1 forskellige sociale relationer, og alle de relationer er magtrelationer forstdet pa
den méde, at magten er en grundkomponent i alle sociale relationer. Det vil sige, at de sociale
relationer pa arbejdspladsen ogsd er praeget af magtspillet. Foucaults tese er, at magtspillet
klarleegger, hvad der er sandt. Det vil sige, dem der vinder magtspillet, far retten til at be-

stemme, hvad der er godt, de rette verdier og de rette kompetencer (Lindgren 2004:335).

I bogen Kontrol i det stille — om magt og deltagelse bliver magt 1 organisationer delt op 1
fire magtdimensioner, nemlig direkte magt, indirekte magt, bevidsthedskontrollerende magt
og institutionel magt (Christensen 2006:14). De forste tre magtdimensioner er ogsa dem, der
kaldes de akterorienterede (Christensen 2006:95), da de tager udgangspunkt i, at magt udeves
1 relationer mellem aktorerne. Da de fire magtdimensioner ikke kan ses hver for sig, men ma

ses som et sammenhangende hele, hvor hver enkeltdel komplementerer de andre.

I den direkte magtdimension er tesen, at nogle akterer udever magt over andre i beslut-
ningsprocesserne (Christensen 2006:26). Dermed er det under selve beslutningsprocessen, at
magten udeves. Denne beslutningsproces forudsettes at tage udgangspunkt 1 interesser, for
derefter at munde ud 1 en beslutning, som vil have visse konsekvenser. Den direkte magt ud-
oves 1 beslutningsarenaen, det vil sige fra det tidspunkt, hvor en sag er ankommet, til en be-
slutning er truffet. Dermed udeves den direkte magt ikke pa, hvilke sager der traeffes beslut-
ning om, og den har heller ingen indvirkning pa, hvad der sker med sagen efter beslutningen
er truffet (Christensen 2006:27).

I den indirekte magtdimension spiller de forskellige interesser en stor rolle. De mere magt-
fulde interessegrupper kan séledes udelukke de sager, der ikke har interesse for dem, og
ydermere kan de gennemfore beslutninger, s& de far andre konsekvenser end de tilsigtede.
Peter Bachrach og Morten Baratz kalder ogsd denne dimension for nondecision-making og
definerer den som “de processer, hvorved beslutningstagen begreenses til at omfatte ufarlige
sager” (Christensen 2006:48). Det er saledes de magtfulde interessegrupper, der bestemmer,
hvilke sager der kommer til beslutningsarenaen, og kommer de uenskede sager alligevel til
beslutningsarenaen, begraenser de deres omfang og styrer beslutningsprocesserne i den gnske-
de retning. Det er sdledes ikke alle og enhver, der har adgang til den indirekte magt, men der-

imod en form for eliter gruppe.
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Steven Lukes har i sin bog Power — A Radical View beskrevet den tredje form for magt,
den bevidsthedskontrollerende magt, der handler om at fremme nogle bestemte holdninger
hos sine kollegaer, s man herigennem undgédr uenskede holdninger. Hvor Bachrach og Ba-
ratz fokuserede meget pa konflikter, og hvem der vinder eventuelle konflikter, fokuserer Lu-
kes pa at undgd konflikter (Christensen 2006:61). I den bevidsthedskontrollerende magtdi-
mension udever A magt over B ved at pdvirke B’s interesser, sa disse bliver i overensstem-
melse med A’s (Christensen 2006:62). Denne magtudevelse er en skjult form for magt, og
den giver sig udslag 1 en manglende bevidsthed om virkelige interesser (Christensen
2006:65). Man opfatter saledes ikke den péavirkning, man bliver udsat for, og tror i stedet, at
det er ens egne interesser, man fremmer, mens det 1 virkeligheden blot er nogle oplevede, eller

subjektive, interesser der fremmes og dermed ikke lengere ens egne.

De tre forste former for magt har det til felles, at de alle bestdr af relationer mellem men-
nesker, mens den fjerde er en institutionel magtfaktor, hvorfor den ikke udeves pd samme
made som de tre andre, men naermere er en integreret del af individet og virksomheden som
helhed (Christensen 2006:17). Den betegnes som en institutionaliseret form for magt, da en
ureflekteret accept af virksomhedens institutionaliserede rammer indebarer, at ingen satter
sporgsmélstegn ved de forhold, der nu engang er omkring virksomheden og som danner pree-
cedens for den acceptable adferd og de acceptable normer. P4 denne made vil medarbejderne
pa virksomheden ende med at opfatte de givne rammer som varende uforanderlige (Christen-
sen 2006:17). Pavirkningsmuligheden i den institutionaliserede magtdimension er sédledes
stor, da de institutionelle og fastlagte rammer er medvirkende til at fastholde en bestemt virke-

lighed, der kan vere til storre fordel for nogle end for andre.

Hvor begrebet magt har en negativ klang, har begrebet deltagelse en positiv ordlyd. Mag-
ten er for den individuelle, mens deltagelse er noget, der forudsetter et faellesskab. Derfor
forventes det for eksempel ogsd af medarbejdere i1 en virksomhed, at de ensker at deltage 1
beslutningsprocesser, og man bliver pa det n&ermeste mistenkeliggjort, hvis man ikke ensker
at deltage (Christensen 2006:20-21). Pa denne baggrund er det plausibelt, at mange virksom-

heder veelger at indfere mere dialog pd arbejdspladsen for at inddrage medarbejderne mere.

Dialog 1 en virksomhed er en forudsetning for, at der er fyldestgerende kommunikation.
Men dialog kan ogsa virke ha&emmende for medarbejderne forstaet pd den méde, at dialogen
kan transformere sig til en form for magtspil mellem de forskellige instanser i organisationen.
En dialog defineres som en samtale mellem ligevardige partnere, men i1 en virksomhed vil
lederen ofte vere en del af dialogen, hvilket medferer, at der vil vaere en skav fordeling af
magten mellem parterne (Kristiansen mfl. 2004:23-24). Her stilles der spergsmélstegn ved,
om det overhovedet er muligt at indfere dialog pd arbejdspladsen og pa tvars af de hierarkier,

der eksisterer her. Ifolge Marianne Kristiansen og Jorgen Bloch-Poulsen, der har udfert en
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undersogelse omhandlende dialog pa arbejdspladsen, er dette muligt, forudsetningen er dog,
at der er en sd hgj grad af tillid mellem medarbejderne og ledelsen, at skellet mellem dem
ophaves (Kristiansen mfl. 2004:24). Dialoger pa arbejdspladsen betinges saledes af, om man
tor tage en risiko (Kristiansen mfl. 2004:24). Benedikte Achen og Inger Draeby argumenterer
for, at dialogbegrebet udspringer af et principielt herredemmefrit udgangspunkt, men efter-
som alle organisationer udever herredemme over de ansatte, er dialogen, hvad enten den fore-
findes i1 form af en medarbejderudviklingssamtale eller et made af en eller anden slags, praeget

af virksomhedens malrationalitet. Dette kan illustreres 1 folgende figur:

Management Ledelse
(styring, beordring) (motivation, befordring)

Subjekt — objekt Subjekt — subjekt
relation relation

(Achen mfl. 2004:62)

Der kommer dermed en ’jeg-det - relation mellem ledelsen og medarbejderne, hvilket un-
derstotter, at der ikke er tale om en ligevardig samtale som der er, ndr samtalen baerer praeg af
et jeg-du’- forhold (Achen mfl. 2004:62). Det bliver séledes et ’subjekt-objekt’- forhold
(Achen mfl. 2004:61). I en virksomhed eller en organisation er der behov for, at der er en le-
delse, der kan definere sandheden. Dette faktum umuligger dialog, men nar en virksomhed
alligevel trodser dette og helt ureflekteret indferer eget dialog pa arbejdspladsen, gor man
grensen mellem, hvem der kan definere sandheden og hvem der ikke kan, uskarp. Det vil
sige, at skellet mellem medarbejder og leder bliver flydende, og dette kan gere det svart at
lede (Achen mfl. 2004:64-65).

6.7 Meningsbegrebet

Meningsbegrebet er et flertydigt og svaert definerbart begreb, der anvendes 1 forskellige
forstaelser indenfor eksempelvis semantikken, filosofien og psykologien. I en semantisk

Side 66 af 131



Teoretisk mosaik

sammenhaeng omhandler mening, hvilken betydning sproget giver, mens mening indenfor
filosofien og hermeneutikken knytter sig til tekster, sproglige udtryk eller menneskelig hand-
len, og mening anvendes her som en betegnelse til at forstad hensigten med, eller bevaeggrun-
den for, en given tekst, handling eller sprogligt udtryk (Gilje mfl. 1993:142). Ud fra den psy-
kologiske tilgang er mening en individuel oplevelse, der er knyttet til individets reaktioner pé

dennes omgivelser.

Ifolge Etemadi foregdr meningsskabelse som en inkorporeret refleksionsproces knyttet til
det enkelte individ 1 relation til dennes fysiske og sociale omverden (Etemadi 2008:1). Pa
denne made skabes mening i samspillet mellem individets seregne forudsatninger og interak-
tionen med dennes sociale omverden. Meningsskabelsen kan illustreres gennem en menings-
cirkel, hvor kommunikationsinstanser formes 1 en fortlebende proces. Det er netop gennem
kommunikation og interaktion, at mening skabes, og denne proces er athengig af forskellige
interdependente dimensioner. Akteren besidder en habitus, der skabes gennem en socialise-
ringsproces og rummer individets tenkningsevne, sensibilitet, handlingsevne og ansvarsbe-
vidsthed, hvilket kontinuerligt konstrueres og rekonstrueres i tilpasning til omverdenen og har
betydning for akterens mentalitet. Mentaliteten er de individuelle skemaer, der skaber en veer-
dimeessig strukturering af akterens vardier i relation til dennes evner. Dette er sdledes ele-
menter, der har betydning for meningskonstruktion. Omverdenen®, hvori akteren og adressa-
ten (der ligeledes besidder en mentalitet og en habitus) indgar, udvikles og forandres i samspil
mellem akteren og adressaten og strukturen af fysiske objekter og praktiske handlingsmidler.
I feltet herimellem skabes kommunikationsinstanser, der foruden ovenstdende indebarer hi-
storie, der igen indebarer kommunikationsinstanser. Dette er sdledes en uafbrudt cirkel, hvor-

igennem mening skabes. Etemadi siger blandt andet:

”Hvad, det, vi oplever, teenker, gor eller streeber efter, betyder, kan vi kun vide og erfare gennem kommunika-
tion og interaktion med andre mennesker (levende veesener) i altid pa forhdand givne, men fysisk-praktisk foran-

derlige fysisk-sociale omgivelser.” (Etemadi 2008:4).

Dermed vil meningsskabelse altid fungere 1 relation til andre mennesker, men er samtidig
tet knyttet til subjektet. Ifolge Viktor Frankl er det sdledes den enkelte persons relation til og
forstdelse af den konkrete situation, der afger om situationen opleves som meningsfuld
(Frankl 1984). Dette har ogsa betydning for, hvorledes der kan vere tale om former for kol-

lektiv meningsfuldhed. Meningen vil pa denne made altid vere knyttet til individet, men ska-

’ Omverdenen indebzrer ligeledes de egenskaber og rum-tidslige lokaliseringer i relation til en adressat eller en
akteor.
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bes 1 en kommunikativ sammenhang. Max Weber underbygger pa sin vis dette ved at argu-
mentere for, at der ikke forefindes en objektiv ’rigtig’ eller ’sand’ mening, men at mening
derimod er en subjektiv vurdering (Weber 2003:192). Forstéelsen af mening er séledes den
samme for alle, men selve meningen kan differentiere fra subjekt til subjekt. Mening er der-
med et relationelt begreb, der konstrueres 1 relationen mellem medarbejderen og dennes opga-
ve eller arbejde, hvilket er forklarende for, hvorfor en given situation kan opleves som me-
ningsfuld for nogle og ikke for andre. Weber beskriver, hvorledes handlinger er meningsfulde,

nar der for den enkelte er en intention eller et rationale bag (Weber 2003).

Mening konstrueres gennem blandt andet fem forskellige meningsskabende ressourcer,
hvor den forste er sproget (Etemadi 2008:2). Sprog skal 1 denne forbindelse ikke blot define-
res som vearende tale, skrift, kropssprog samt billeder og symboler, men henviser i denne
sammenhaeng ogsa til de semantiske skemaer, det enkelte individ besidder, der knytter for-
skellige forstaelsesmassige elementer til hinanden. Den anden ressource betegnes som di-
skurs, der omhandler de mentale skemaer, hvorigennem den sociale verden defineres. Dette
indebearer en opfattelse af et socialt hierarki, kommunikations- og omgangsform samt den
generelle opfersel 1 specifikke situationer. Den tredje ressource er identitet, hvilken defineres
som verende en lebende udvikling hele livet igennem, hvor mentale skemaer kontinuerligt
defineres og redefineres. Sandhed er den fjerde ressource, og henviser til, hvorledes individets
handlemenstre og forestillinger om verden er kontekstuelle, og sdledes er bestemmende for,
hvad der subjektivt opfattes som varende ’sandt’. Den sidste ressource er magt, der skal ses 1

relation til, hvorledes den sociale verden defineres og herunder den sociale hierarkiske op-

bygning.
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7 Analyse

I de tidligere kapitler har vi praesenteret henholdsvis de videnskabsteoretiske, de metodiske
og de teoretiske perspektiver der danner rammen for dette speciale. I de kommende afsnit
folger specialets analyse. Omdrejningspunktet for analysen er problemformuleringen, der ly-

der som folger:

Hvorvidt er medarbejdersamtalerne meningsfulde for arbejdsledere, produktionsmedar-

bejdere og Rockwool som virksomhed?

7.1 Analysestrategi

I overensstemmelse med Hans-Georg Gadamers analyser og resultater i hans bog, Wahr-
heit und Methode — Grundziige einer philosophischen Hermeneutik (1960)*, opfatter vi men-
nesket som et forstdende, sprogligt og historisk vasen, mens vi epistemologisk arbejder med
forstéelse, fortolkning og udlegning. I overensstemmelse med hermeneutikken anlegger vi en
retorisk kritisk anskuelse pa vores tekst (empiri), hvormed vi fremhaver de foreliggende udta-
lelser, faktuelle som folelsesmassige, og sammenholder disse med det teoretiske udgangs-
punkt for analysen. I fortolkningsfasen har vi befundet os 1 en hermeneutisk cirkel, idet vores
forstdelse af empirien er sket i en proces, hvor vi bevager os fra den enkelte empiridel til den
globale mening i den samlede empirimangde. lagttagelser i de enkelte dele har faet betydning
for vores fortolkning af helheden og vice versa. Dataanalysen blev saledes ikke skabt i velaf-

greensede faser, men i hermeneutiske spiraler af forforstaelser og forstaelser.

Analysen bestér af tre dele, der skal munde ud i en fyldestgorende besvarelse af problem-

formuleringen ud fra forskellige perspektiver, hvilket er illustreret i nedenstédende figur:

* Bogen er i ovrigt udgivet pa dansk under titlen Sandhed og metode — grundtreek af en filosofisk hermeneutik.
Arhus: Systime 2004.
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Meningsfuldhed

Begrundelser Modtagelse

—_— Konklusion

Meningskonstruk-
tion

Igennem det forste arbejdsspergsmal undersoges begrundelserne for implementeringen af
medarbejdersamtalerne. Herigennem se@ger vi svar pd, hvornar man indferte samtalerne og
med hvilken beveggrund. Hvorvidt der umiddelbart forefindes et behov for kompetenceud-
vikling, hvorledes beslutningen om implementeringen af medarbejdersamtaler blev formidlet

til medarbejderne samt medarbejdere og arbejdslederes forstaelse af samtalerne.

Igennem arbejdsspergsmal to underseges, hvorledes medarbejdersamtalerne modtages af
de implicerede parter. Under dette spergsmal sgger vi svar pd, hvorvidt samtalerne aftholdes
indenfor den normerede tid og hvorledes samtalerne praktisk udferes. Herudover hvorvidt
medarbejdere og arbejdsledere er tilfredse med medarbejdersamtalerne, udbyttet af samtalerne

og hvorledes samtalerne fremstar meningsfuldt for de implicerede parter.

I den sidste del af analysen samler vi op pa de foregaende afsnit og foretager en analyse af

de meningsskabende ressourcer pa Rockwool.

Den norske professor, Steinar Kvale, beskriver i sin bog, Interview — en introduktion til det
kvalitative forskningsinterview, fem forskellige analysestrategier; meningskondensering, me-
ningskategorisering, narrativ strukturering, meningsfortolkning og til sidst skabelse af me-
ning gennem ad hoc-metoder. 1 vores undersegelse vil vi benytte os af flere af disse analyse-
strategier, det vil sige, vi vil bruge strategierne der, hvor det foreckommer meningsfuldt. Nar vi

foretager en meningskondensering, vil vi forsege at fi meningen frem i udsagnene, det vil
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sige, vi underspger udelukkende, hvad der siges, og hvad hovedessensen er 1 dette (Kvale
2004:192). I en meningskategorisering bliver udsagnene kodet i forskellige kategorier, ofte
laves de om til tal, hvilket gor det muligt at foretage en statistisk analyse (Kvale 2004:190).
Med den narrative strukturering af interviewmaterialet fokuseres der pa de historier, der
kommer frem under interviewet. Det vil altsa sige, man skaber en sammenhangende historie
ud fra interviewet (Kvale 2004:191). I den meningsfortolkende analysestrategi gér man et
skridt videre end til blot at se pd det, der siges, og ser pa de dybere og underliggende betyd-
ninger i udsagnene (Kvale 2004:191) og i den sidste analysestrategi, skabelse af mening gen-
nem ad hoc-metoder, benytter man sig af en common sense tilgang til analysen. Det vil sige,
man kan bruge flere metoder til at f meningen i teksten frem. Kvale distingverer saledes mel-
lem forskellige niveauer 1 meningstolkning, da alle strategierne har hver deres sigte, og sale-
des forskelligt udfald. Hermed forseger Kvale at illustrere de forskellige dybder 1 analysema-
terialet, hvilket vi undervejs vil gare brug af. Vi vil meningsfortolke empirien ud fra vores
teoretiske mosaik og sdledes afkode de denotative og konnotative betydninger i informanter-
nes udtalelser og satte disse 1 henhold til informanternes semantiske skemaer. P4 denne méade
soger vi efter monstre 1 empirien, der kunne vere interessante og give svar pa vores arbejds-
sporgsmal. Vi foretager dermed en kobling mellem forforstaelser, teori og empiri tro mod vores

abduktive tolkning.

7.2 Begrundelser for implementering af medarbejdersamtaler

I dette afsnit af analysen vil det forste arbejdsspergsmaél, der lyder; "Hvad er begrundel-
serne for implementeringen af medarbejdersamtaler?” blive behandlet. Analyseafsnittet er
inddelt ved hjelp af underoverskrifter, der hver iser omhandler aspekter, der fremstar rele-

vante.

121 Deofficielle begrundelser

Rockwool indferte, som tidligere beskrevet, medarbejdersamtalerne pé deres fabrikker for
mere end tyve ar siden. Medarbejdersamtalerne atholdes som udgangspunkt en gang om aret
og fungerer som omdrejningspunktet for al medarbejderudvikling pa Rockwool. Materialet, vi
har modtaget af Rockwool omhandlende samtalerne, har alle veret af nyere dato, hvilket
skyldes, at der ikke forefindes materiale fra dengang, samtalerne oprindeligt blev implemente-
ret. Det lader ikke til, at HR-konsulenten i Hedehusene eller personalekonsulenten i Doense er
bekendt med yderligere materiale omhandlende samtalerne, ligesom det heller ikke har veret
muligt at leese om disse pa virksomhedens hjemmeside. Fornevnte har blot en meget kort

notits om, at der atholdes samtaler pa fabrikkerne. De materialer vi har faet udleveret af virk-
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somheden, hvilke er beskrevet 1 afsnittet omhandlende medarbejdersamtaler, beskriver kort-
fattet formélet med samtalerne. I beskrivelsen af medarbejdersamtalerne i personalebestem-

melserne star der blandt andet skrevet:

”Medarbejdersamtalen har til formal at sikre, at leder og medarbejder pa en konstruktiv og struktureret md-
de far gennemdroftet medarbejderes ansvarsomrdde, resultater, arbejdsform, samarbejde med leder og kolleger

og udviklingsmuligheder/ -onsker.”

Denne formulering er, ud fra et meningsfortolkende perspektiv, rettet meget specifikt mod
medarbejderen, idet den omhandler medarbejderens individuelle forhold og dennes interakti-
on med andre. Dermed er formuleringen pé sin vis mangelfuld, da et essentielt aspekt mang-
ler, nemlig hvad virksomheden opnar gennem samtalerne. Ud fra en meningskondenserende
analyse er der saledes ikke noget konkret beskrevet om, hvad virksomheden forventer at fa ud
af samtalerne, udover at det forklares til medarbejderen, hvad der forventes af denne i forhold
til dennes specifikke stilling. I modellen, der har varet udgangspunktet for trivselsundersogel-
serne, fremhaves vigtigheden af faglig og personlig udvikling, der er et af de syv indsatspa-
rametre for at sikre tilfredse medarbejdere. Det er vigtigt at bemerke 1 denne sammenhang, at
trivselsundersogelserne er et nyere fenomen pad Rockwool og séledes kun har varet afviklet
denne ene gang. Derfor kan der heller ikke vare en kausal sammenhang mellem begrundel-
serne for implementeringen af medarbejdersamtalerne for mere end tyve ar siden og trivsels-
undersogelserne. Derimod kan dette godt vere begrundelsen nu, altsa at sikre tilfredse medar-
bejdere, da man mener, at tilfredse medarbejdere giver mere engagement og holder pa ar-

bejdskraften. Dog er dette perspektiv stadig meget medarbejderorienteret.

Vi spurgte saledes personalekonsulenten i Doense, hvad begrundelserne for implemente-
ringen af medarbejdersamtalerne var dengang, og hun svarede: ”Det er lidt usikkert, hvornar
og hvorfor samtalerne blev indfort. Jeg forsogte at finde ud af det i forbindelse med indforsel
af det nye skema, som vi lavede i efterdret sidste ar.” Pa baggrund af citatet kan vi tolke, hvor-
ledes der er en manglende viden hos personalekonsulenten for, hvorfor man udferer medar-
bejdersamtalerne. I denne forbindelse er det en vigtig betragtning, at personalekonsulenten er
den overordnede ansvarlige for afviklingen af medarbejdersamtalerne i Doense og derfor bur-
de besidde den grundleggende viden herom. Vi spurgte ligeledes HR-konsulenten i Hedehu-

sene om det samme sporgsmal, og til dette svarede hun:
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”Begrundelsen var den samme dengang som den er i dag, formdlet er som udgangspunkt at skabe balance
mellem medarbejderens onsker og virksomhedens, sikre en lobende opfolgning pd den gensidige kontakt medar-

bejderen og virksomheden har og give medarbejderne en tilbagemelding pd indsats.”

Dette er det nermeste vi kan komme pa en retrospektiv forklaring pd begrundelserne for
implementering af medarbejdersamtalerne. Ud fra citatet kan vi tolke, at der eksisterer en re-
flekteret begrundelse, ifolge HR-konsulenten. Vi kan 1 denne sammenhang konstatere, at der
ikke er overensstemmelse mellem de to besvarelser fra henholdsvis personalekonsulenten og
HR-konsulenten. Dette kan vere indicier pa, at kommunikationen mellem hovedkontoret og
de forskellige divisioner kan vare mangelfuld. Det mé& vere fundamentalt, for at stette og
fremme malene med samtalerne, at den hovedansvarlige er bekendt med disse. Samtidig giver
citaterne heller ikke yderligere klarhed over, hvad virksomheden far ud af samtalerne gene-
relt, udover at afstemme indholdet af arbejdsopgaverne. Ud fra en meningsfortolkende analy-
sestrategi er der stadig tale om praksisorienterede begrundelser. Vi anskuer, at virksomheder
grundlaeggende er kapitalistiske foretagender, der beregner handlinger ud fra et cost-benefit
synspunkt, og derfor mé der foreligge nogle fordele, der opvejer den mangde ressourcer, som
virksomheden investerer i medarbejdersamtalerne. Den grundleggende mening med virksom-
heden, eller dennes overordnede mal, vil derfor vare profit. Meningskonstruktionen, rationa-
len og de processer der er 1 virksomheden, skal ses i forhold til dette. Dermed kan meningen
med disse samtaler ikke blot ses som et sammenheng mellem medarbejderens ensker og virk-
somhedens, men disse skal ses i relation til virksomhedens mening, altsa cost-benefit. Dette
vil 1 Webers optik betegnes som intentionen eller rationalet bag handlingen, der gor denne
meningsfuld for virksomheden, men ikke nedvendigvis for medarbejderne. Saledes kan vi se
to mulige forklaringer pd, hvorfor man har valgt at indfere medarbejdersamtalerne. Den ene
forklaring indeberer en forudgdende refleksion, hvor sigtet er at pavirke medarbejderne i en
bestemt udviklingsmaessig retning. Den anden forklaring indeberer ikke nogen forudgaende
refleksion over formalet med samtalerne. Samtalerne ses derimod som et middel til at profile-
re virksomheden overfor mulige interessenter. Sidstnaevnte skal ses 1 relation til, hvordan

virksomheden tolker interessenternes syn pa virksomheden.

Corporate branding giver os den fortolkningsramme, som giver mening til den ureflektere-
de forklaringsmodel, jevnfer hvorledes kompetenceudvikling pé sin vis kan siges at vare en
del af en modebglge og derfor er et positivt ladet begreb. Hvis Rockwool sédledes arbejder ud
fra principperne omkring corporate branding og herigennem forsgger at skabe et image udad-
til ved at have eksplicitte vaerdier og en konsistent identitet, som en virksomhed der kontinu-
erligt kompetenceudvikler sine medarbejdere, kan dette veere en forklaringsmodel for, hvorfor

man aftholder medarbejdersamtalerne. Man har blandt andet udviklet et verdigrundlag pé
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Rockwool, der indbefatter vardierne @rlighed, palidelighed, effektivitet, engagement og an-
svar, hvilket ogsa er gjort rede for under virksomhedsbeskrivelsen. Problemet med top-down
formulerede vardier er, at der ikke nedvendigvis er overensstemmelse mellem de officielle
vaerdier og medarbejdernes verdier, siden mening og forstdelse, ifolge Gadamer, konstrueres
gennem involverethed, engagement og foretagsomhed i en hermeneutisk sammenhang. Der-
med er den negative betydning, at det hermeneutiske samspil ikke er muligt. Derfor kan det
ogsa veare vanskeligt at skabe sammenhang mellem virksomhedens vision og medarbejdernes
kultur, herunder verdier. Det er kun, hvis medarbejderne tilslutter sig brandets vardier, at der
udvikles en virksomhedskultur, hvor alle bidrager til denne ved at handle i overensstemmelse
med brandet. Som det ogsé er beskrevet i teorien, kan dette skabe nogle problemstillinger,
hvis verdierne er tenkt instrumentelt, og ledelsen sdledes reprasenterer en moralsk autoritet,
som det ikke er muligt at argumentere imod. Hermed menes, at det ikke er muligt at argumen-
tere mod eksempelvis vaerdier som @rlighed og palidelighed, da disse i sig selv er universelle
og positivt ladede begreber. Det kunne siledes veare indicier pa, at Rockwool er inspireret af
tanken bag corporate branding, siden de har udformet et eksplicit vaerdisat, og 1 denne sam-
menhang kan medarbejdersamtalerne ligeledes figurere. Man kan modargumentere dette med
det faktum, at sdfremt virksomheden enskede at portrattere sig selv som en virksomhed, der
kontinuerligt kompetenceudvikler deres medarbejdere, métte man antage, at dette ville indta-
ge en mere fremtredende position, hvad angar virksomhedens ’ansigt udadtil’, som virksom-
hedens hjemmeside kan siges at vaere en del af. Derfor kan der ogsa 1 stedet vere tale om en
1somorfismeproces, hvor Rockwools ledelse har set den gaengse udvikling pa markedet (vel
og marke for videnvirksomheder) og har folt sig inspireret til at overfore denne strategi for at

"folge med tiden’ sd at sige.

En bivirkning ved denne systematisering af livsverdenen, hvor systemverdenen determine-
rer livsverdenen (Habermas 1981) 1 form af vardierne, er, at magt kommer til at spille en stor
rolle og kan udforme sig i, at medarbejderen foler sig overvaget. Ved magtudevelse som en
institutionel magt kan man dermed sige, at virksomheden har indfert medarbejdersamtalerne
som en tvungen, indiskutabel og uforanderlig aktivitet for alle medarbejdere pa virksomhe-
den. I denne sammenhang konstrueres en social virkelighed pa fabrikkerne, hvor medarbe;j-
dersamtalerne er en given del af hverdagen, om ikke andet sa i den periode, hvor de afvikles.
Der er ingen mulighed for at fravalge samtalerne, da dette 1 sidste ende kan medfere sanktio-
ner for den enkelte medarbejder. Dermed kan den enkelte medarbejder opfatte samtalerne som
en moderne form for Jeremy Benthams Panoptikon fengsel, hvor de indsatte (i vores optik:
medarbejderne) konstant er overvdget, de ved bare ikke hvornar. Foucaults metafor om et
generaliseret feengsel kan pé sin vis sammenlignes med overvagning af medarbejdere for ek-

sempel 1 form af medarbejderudviklingssamtaler, kompetenceskemaer og medarbejdertil-
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fredshedsanalyser. Teorien er, at mindretallet overvager flertallet, og man kan altid ses fra alle

vinkler. Man mé derfor indrette sit liv 1 forhold til altid at blive overvaget.

Det betegner Foucault som en disciplincer magt, der er kendetegnet ved et hierarkisk over-
blik, en normaliserende sanktion og integrationen af disse i forskellige ’eksaminer’ som for
eksempel kunne vaere MUS, hvor medarbejderen skal gore rede for sine kompetencer og leg-
ge en plan for nye kompetencer. Den disciplinering, der foregar, behaver ikke alene tolkes
som varende negativ, eftersom magt, ifelge Foucault, er produktiv. Hermed menes, at magt er
en del af alle sociale relationer og bidrager til kontinuerligt at generere og regenerere de socia-
le strukturer 1 samfundet 1 form af, hvad der betegnes som sandt eller falsk. Ud fra en me-
ningsfortolkende analysestrategi er det dermed plausibelt, at der udferes en form for (produk-
tiv) bevidsthedskontrollerende magt i relation til meningssammenheaeng 1 medarbejdersamta-
lerne, da det mé antages, at virksomheden fremmer nogle bestemte former for udvikling af
deres medarbejdere. Den bevidsthedskontrollerende magt er en skjult form for magt, da den
magtpavirkede ikke nedvendigvis er bevidst om, at denne er underlagt magtudevelse. Ud fra
et meningsfortolkende perspektiv har virksomheden nogle bestemte interesser, ud fra verdi-
settet og de meninger dette skaber, 1, hvad medarbejderne udvikles i1 henhold til, og derfor vil
det veere arbejdslederens opgave at f4& medarbejderen til at tage dette til sig og udvikle sig i
henhold til virksomhedens overordnede mél. Dermed abnes der op for muligheden for mani-
pulation af medarbejderne, sa disse udvikles 1 overensstemmelse med virksomhedens over-

ordnede mal.

Nar den institutionelle magt sdledes er medvirkende til at skabe den sociale virkelighed,
der eksisterer pa arbejdspladsen, ma denne ogsa have en betydning i forbindelse med de
sprogspil, der eksisterer pa fabrikkerne. Som det er beskrevet i teorien har sprog og kommu-
nikation en stor betydning for at konstruere den livsverden, der ageres i, og meningen af alle
ord athenger af, hvordan disse bruges. Bestemte handlinger kan sadledes legitimeres gennem
sproget, der benyttes 1 den givne kontekst. Hvis det antages, at Rockwool arbejder ud fra prin-
cipperne bag corporate branding, vil man dermed definere specifikke handlinger eller ord som
varende positive og pa denne made benytte den institutionelle magt til at konstruere en virke-
lighed (eller identitet) internt i virksomheden. Rockwool vil gerne fremsta positivt, hvormed
de skaber en narrativ strukturering gennem implementeringen af medarbejdersamtalerne pa
fabrikkerne.

Der kan dermed skelnes mellem, hvorvidt Rockwool har indfert medarbejdersamtalerne
med narmest ingen forudgaende refleksion og en omfattende refleksionsproces, men det er
ikke muligt at udlede, hvilket scenarie der gor sig geldende. Derfor er det ogsd muligt, at be-
grundelserne for medarbejdersamtalerne skal findes et andet sted. Maske har man internt i

Rockwool opdaget et decideret behov for medarbejderudvikling, si dette er den primare be-
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grundelse for indferelsen af samtalerne. Dette virker dog paradoksalt, taget den manglende
udvikling 1 titlen 1 betragtning. Udviklingsbehovet vil vi forsgge at undersoge i det folgende
afsnit.

7122 Behovet for medarbejdersamtalerne

Man kompetenceudvikler sdledes medarbejderne pa Rockwools fabrikker, uden at der de-
cideret er et (officielt) sigte med kompetenceudviklingen. Dette rejser en vis skepticisme om-
kring hele konceptet, siden handling uden formal eller refleksion ikke er synderligt hensigts-
maessig. Uanset hvilket udfald indsatsen afkaster, vil dette vare et tilfeldigt udbytte, der
hverken kan vurderes som succesfuld eller ej. Samtidig lader det ikke til, at formdlet med
samtalerne er kendt af alle internt i virksomheden. Siden det viste sig ikke at vaere muligt at
klarlegge begrundelserne for implementeringen af medarbejdersamtalerne retrospektivt, stil-
ler dette nogle spergsmél om Rockwools nuvarende behov for kompetenceudvikling af deres
medarbejdere. Dette begrundes 1, at det er plausibelt, at virksomheden ensker at udvikle deres
medarbejdere, pé trods af, at de ikke officielt giver udtryk for dette, jevnfor den manglende
udvikling i titlen pad medarbejdersamtalen. Man har formodentlig vurderet et behov, pa et gi-
vent tidspunkt, for at opkvalificere medarbejderne til at varetage deres arbejdsopgaver til-
fredsstillende. Vi forsegte derfor at undersege, hvorvidt der pé fabrikkerne forefindes statistik
over medarbejdernes uddannelsesmassige baggrund ved ansattelse, samt om der forefindes
kendskab til, hvorvidt nogle medarbejdere har sarlige behov i form af ordblindhed eller dansk

som fremmedsprog. Til dette svarede HR-konsulenten:

[ vores SAP system registrerer vi alle medarbejderes uddannelsesmeessige baggrund, men det er mig be-
kendt ikke noget, vi laver statistik pa. Om vi har tal pa ordblinde med videre pa den enkelte fabrik, ved jeg ikke.
Vi har ikke noget centralt overblik, men jeg er sikker pd, at for eksempel (personalekonsulenten red.) ved, hvem

det er i Doense, der har scerlige behov.”

Man registrerer saledes medarbejdernes uddannelsesmassige baggrund, men benytter ikke
disse data til noget videre. Det er ud fra citatet ligeledes muligt at fortolke, at man ikke har
fundet behov for at undersege medarbejdersammensatningen pa fabrikkerne for herigennem
at skabe mere klarhed over, hvorvidt der forefindes et behov for medarbejderudvikling inden-
for specifikke omrader. Som det ogsa er beskrevet i teorien, er det, ifolge Ellstrom, en vasent-
lig opgave forst at analysere kompetencebehovet samt eksisterende kompetencer, forinden
implementeringen af kompetenceudvikling. Analysen af kompetenceregnskabet er saledes

ikke-eksisterende i implementeringsprocessen hos Rockwool. Vi spurgte ligeledes personale-
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konsulenten 1 Doense om det samme spergsmal, og til dette svarede hun: ”Der er ikke noget
materiale over, hvilke udfordringer der er i forhold til den enkelte medarbejder. Vi tilbyder
FVU dansk og forseger at opfordre medarbejderne til at deltage, ndar vi moder dem, der har
det behov.” Dette underbygger, at det ikke registreres, hvorvidt der forefindes sarlige behov
for specifikke medarbejdere, men man tilbyder dog kurser til de, der lebende vurderes til at
have behov 1 denne sammenhang. Personalekonsulenten oplyste os endvidere om, at der pa
fabrikken 1 Doense er ansat otte udlendinge, herunder en nordmand og en danskgift hollen-
der samt nogle fra krigen pa Balkan, der har veret i Danmark en del ar efterhanden. Ligeledes
kunne hun oplyse, at der pa fabrikken i Vamdrup er ansat mellem 20 og 25 udlendinge, pri-
mert tyskere, da fabrikken har hentet arbejdskraft i Tyskland. Dermed er der medarbejdere
med dansk som fremmedsprog, men dette er ikke noget, man decideret opererer ud fra. Det er
saledes vanskeligt at danne sig overblik over, hvorvidt der forefindes specifikke behov for
malrettet udvikling, hvilket ma vere et lignende problem internt i Rockwool. Det eneste der
saledes kan stadfastes i denne sammenhang er, at der pa fabrikkerne beskaftiges bade fag-
leerte og ufaglerte medarbejdere, og det er dermed ikke muligt at sige, hvorvidt samtalerne

fremstar meningsfuldt i relation til et decideret udviklingsbehov.

Med dette in mente forsegte vi at finde frem til, hvorvidt der s& udarbejdes statistik over
medarbejdernes ensker for udvikling, der kommer frem under medarbejdersamtalerne, for at
undersoge, hvorvidt der er serlige fellesnevnere. Til dette svarede personalekonsulenten:
”Personalekonsulenten far en kopi af konklusionen. Det andet er fortroligt mellem lederen og
medarbejderen. Opfolgningssamtalerne er mellem leder og medarbejder.” Det registreres
saledes ikke, hvilke udviklingsensker der eksisterer. Dette kan ogséd forklares med den fortro-
lighedsklausul, som medarbejdersamtalen er omgerdet med. Der opstér her nogle vanskelig-
heder om, hvem der skal have autorisation til at gennemgé konklusionsskemaerne, og hvordan
dette siden hen kan benyttes. Derimod efterlader det onsket om, at der er en storre gennemsig-
tighed 1, hvilke udviklingsbehov, om nogen, der overhovedet eksisterer pa Rockwools fabrik-
ker. Ligeledes kan man ikke undgd at undre sig over, hvorledes virksomhedens behov for
kompetenceudvikling indfries. Dette lader ikke til at vaere systematiseret synderligt, og der er
saledes ikke klarhed over, hvilke specifikke behov virksomheden har. Ud fra et meningsfor-
tolkende perspektiv er der i denne sammenhaeng primert tale om oplaring til forskellige posi-
tioner pd kaeeden samt oplaering til nye maskiner, og at det séledes er arbejdslederen, der admi-
nistrerer, hvem der placeres hvor, uden at dette tages op i forbindelse med medarbejdersamta-
lerne. Det er dermed placeringen af beslutningskompetencerne, der 1 hej grad traeder 1 kraft 1

denne forbindelse.

I trivselsundersaggelserne har man forsegt at finde frem til, hvilke medarbejdertyper der ek-

sisterer pa de to fabrikker (Medarbejderméling 2008:6 bilagl.8 og 1.9), hvilket kan vere si-
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gende for, hvilke udviklingsbehov der forefindes. Her arbejder man ud fra modellen, der er
illustreret hernedenfor:

Engagement

PR=VEJ-V/EK
MEDARBEJIDER.

Troskab

Som det fremgar af figuren, er der tale om fem forskellige medarbejdertyper, hvorunder
medarbejderne kan inddeles pa baggrund af samspillet mellem troskab og engagement. /ld-
sjeelene er villige til at yde en ekstra indsats, og er stolte af at vaere ansat i virksomheden.
Kombinationen af hgj grad af troskab og engagement ger ildsjelene til meget vardifulde
medarbejdere, ifelge teorien bag modellen. Kernemedarbejderne udger typisk den sterste
andel af medarbejderne 1 virksomheden, og vil sdledes ofte afspejle den gennemsnitlige med-
arbejder. Zappere er engagerede 1 deres arbejde, men forventer kun i mindre grad at vare an-
sat 1 virksomheden om to ar. Zappere kan blandt andet vere personer med et stort behov for
nye udfordringer. Sofamedarbejderne forventer, pa trods af, at de ikke er engagerede i deres
arbejde, at veere ansat i Rockwool om to ar. Pad-vej-veek-medarbejderen er sandsynligvis pa
vej til at forlade virksomheden. Fordelingen af medarbejdertyper pa fabrikkerne i er illustreret
1 nedenstaende figur:
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Det mé forventes, ud fra beskrivelserne af medarbejdertyper, at der vil vere en vis sam-
menhang mellem dbenhed overfor udvikling og medarbejdertype, men dette har man ikke
foretaget en bivariat analyse af 1 trivselsundersogelserne. Derfor viser figuren blot, hvorledes
medarbejdersammensatningen pd Rockwools fabrik i Doense er mere stabil end pa fabrikken
1 Vamdrup. Generelt i trivselsundersogelserne er der en hgjere tilfredshed hos medarbejderne 1
Doense end i Vamdrup, herudover er der ikke den store forskel i forhold til medarbejdersam-
mensatningen pa de to fabrikker. For yderligere uddybning af dette henvises til virksomheds-
beskrivelsen af Rockwool. Vi kan konstatere, at man heller ikke i denne sammenhang, skent
det fremstér oplagt, har undersegt, hvilke eventuelle udviklingsbehov, der forefindes. Det méa
antages, at de forskellige medarbejdertyper har forskellige tilgangsvinkler til arbejdet gene-
relt, og til medarbejdersamtalerne i serdeleshed, og at der derfor kan udvikles forskellige til-
tag, der er rettet mod de specifikke grupper og deres parathed til at leve op til, og involvere
sig 1, virksomhedens planer for kompetenceudviklingen. Man kan dermed diskutere, hvorvidt
det er meningsfuldt at foretage denne distinktion, nar man ikke benytter denne til noget kon-
kret.

Modellen, der er benyttet 1 trivselsundersggelserne, méler medarbejdernes trivsel pd bag-
grund af deres arbejdsglaede, der bestar af tilfredshed og motivation, og som 1 sidste ende vil
have indvirkning pd medarbejdernes adferd, i form af troskab og engagement. Indsatspara-
metrene, der, ifelge modellen, har en indvirkning pa medarbejdernes trivsel, er; omdemme,
overordnet lederskab, nermeste leder, samarbejde, det daglige arbejde, lon- og anszttelses-
forhold samt faglig og personlig udvikling. Vi vil ikke komme ind pa alle indsatsparametrene
her, men vil fokusere péa det daglige arbejde for herigennem at se, hvorvidt der umiddelbart
forefindes et behov for medarbejderudvikling. I rapporten er det blandt andet muligt at danne

sig et indtryk af, hvorvidt medarbejderne er tilfredse med de udfordringer, der forefindes i
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deres arbejdsopgaver. Som det er beskrevet tidligere, méles der her ud fra et pointsystem fra ti
til hundrede, hvor 80-100 point svarer til meget haj, 70-79 point svarer til hgj, 60-69 point
svarer til middel, 50-59 point svarer til /av, mens under 50 point svarer til meget lav.

e a
Mine arbejdsopgaver giver mig passende udfordringer
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70 64
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Det ses 1 figuren, hvorledes spergsmaélet i Doense har scoret, hvad der betegnes som en /gj
pointsats, mens man i Vamdrup har scoret pointsatsen middel. Man kan séledes aflaese heraf,
at der er storre tilfredshed pd fabrikken 1 Doense i1 forhold til fabrikken 1 Vamdrup med hen-
syn til, hvorvidt arbejdsopgaverne giver den enkelte medarbejder passende udfordringer.
Endvidere indikerer pointsatserne, at der kan vere et onske om yderligere udfordringer 1 de
arbejdsopgaver, der administreres, selvom spergsmélet ikke var formuleret med henblik pa,
hvorvidt yderligere udfordringer enskes. Man ma antage, at begrundelserne for at prioritere
medarbejdernes vurdering af, hvorvidt de feler sig udfordret 1 det daglige arbejde, kan vere
en del af den personaleprofil, man ensker pd Rockwool. Personalekonsulenten fremhavede
dette resultat som meget interessant og papegede, at det var tankevaekkende, at pointsatserne,
der blev givet, ikke var hgjere. Der er dog ogsé flere tolkningsmuligheder pa et spergsmal
som dette, da det er muligt at tale om fysisk belastning som udfordrende (her taget 1 betragt-
ning, at der er tale om manuelt arbejde) eller intellektuel udfordring i form af, at medarbejder-
ne lebende udvikler nye metoder til at udfere deres arbejde bedst muligt. Sidstnavnte er nok
umiddelbart knap s& fremtredende i det rutinepregede arbejde pd Rockwool, og dette kan
dermed vere arsagen til, at pointsatserne ikke figurerer hgjere. Her er det ogsa vigtigt at be-
tragte, at skent det fra ledelsens side vurderes, at udfordringer i det daglige arbejde har betyd-
ning for medarbejdernes tilfredshed med deres arbejde, er det ikke sikkert, at det reelt forhol-
der sig séledes. I denne sammenhang ville det have varet hensigtsmessigt at adsperge med-

arbejderne, om de finder det vigtigt, at de er udfordret 1 det daglige arbejde, og herefter sam-
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menholde dette med, hvorvidt de feler sig tilfredsstillende udfordret. Safremt de ikke mener,
det er vigtigt med udfordringer 1 det daglige arbejde, er det irrelevant for tilfredsheden, hvor-

vidt de foler sig udfordrede.

Vi spurgte 1 spergeskemaundersogelsen med arbejdslederne yderligere ind til, hvorvidt ar-
bejdslederne foler sig tilpas udfordret 1 deres daglige arbejde og, som det ses 1 nedenstdende

figur, foler 96 pct. sig enten udfordret i hoj grad eller i nogen grad i deres daglige arbejde.
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48 pct. er saledes tilfredse med graden af udfordringer i1 det daglige arbejde, mens endnu
48 pct. foler sig udfordret i nogen grad. Vi spurgte yderligere ind til besvarelserne fra hen-
holdsvis de 48 pct. der svarede i nogen grad og de 4 pct. der har svaret i lav grad til speorgs-
malet. Det uddybende speorgsmaél lod; ”Hvad kunne der, efter din mening, gores for at forbed-
re dette?” Hertil svarede respondenterne blandt andet, at jobindholdet skal afstemmes i for-
hold til kvalifikationer, mere ansvar og indflydelse, bedre arbejdsfordeling samt hurtigere
problemlgsning. Overordnet set omhandler besvarelserne primart den enkelte arbejdsleders
ansvarsomréder, hvilket er forventet ud fra det oprindelige spergsmal. Dette kan referere til,
hvad der ogsa er beskrevet i virksomhedsbeskrivelsen, den forholdsvis vertikale fordeling af
beslutningskompetencerne internt pa Rockwools fabrikker, der ikke lader mange beslutninger
vaere op til den enkelte arbejdsleder. Det er vigtigt 1 denne sammenhang at holde sig for gje,
at alle medarbejdere indgér 1 trivselsundersggelserne, mens det i ovenstdende figur blot er
arbejdslederne. Det er derfor plausibelt, at indsatsomraderne, for at forbedre eller hojne til-
fredsheden med udfordringer i det daglige arbejde, ikke vil vaere de samme. Vi spurgte ogsa
mere overordnet ind til arbejdsledernes tilfredshed med deres arbejde, og her svarede 17 pct.
meget tilfreds, mens 74 pct. svarede filfreds. 1 det uddybende spergsmal der blev stillet til

besvarelserne hverken eller og utilfreds (der var ingen besvarelser pa kategorien meget util-
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freds), kom det frem, at der her var et enske om en @ndring 1 ledelsesform, sdledes at den en-
kelte arbejdsleder fik mere autoritet, hvilket stemmer overens med arbejdsledernes besvarelser

pa, hvad der kunne hegjne udfordringerne i det daglige arbejde.

Vi spurgte ligeledes medarbejderne under interviewene, hvorvidt de feler sig udfordret til-
streekkeligt 1 deres arbejde, og hertil svarede alle informanterne, at det ger de ofte. Der blev
blandt andet udtalt:

”Ja nogen gange ja. Det er sd i mine tillidserhverv, hvor jeg bliver udfordret pa en anden mdde, men maski-
nelt sd bliver jeg ikke. Det bliver rutine. Det er ogsd fordi, folk er her ret lang tid, sa bliver det hele rutine. Men

hvis det bliver for kedeligt det ene job, sa kan jeg bare give mig til det andet job.”

I citatet er det vigtigt at bemerke, hvorledes det er tillidshvervet, der er udfordringen i det
daglige arbejde. Netop denne skilning var gennemgéende for alle informanterne. En anden
udtalte blandt andet, at hvis ikke han besad de erhverv, han gjorde (tillidsmand, sikkerhedsre-
prasentant red.): ... sd ville det blive alt for kedeligt.”

Nér man har valgt at undersege, hvorvidt medarbejderne foler sig udfordret i det daglige
arbejde, hanger dette, som sagt, sammen med den generelle arbejdsglaede. Tesen bag trivsels-
undersogelsen er, at man herigennem mener at kunne se, hvorvidt medarbejderne finder deres
arbejde for ensformigt og kedeligt. Hvorvidt dette har en reel effekt pa arbejdsglaeden, erhver-
vet taget 1 betragtning, er dbent for diskussion. Det lader til, at arbejdslederne gerne vil have
mere udfordring 1 det daglige arbejde ved en tilfojelse af beslutningskompetencer, og at til-
lidsmendene gennem deres tillidserhverv finder den ekstra udfordring, der forhindrer arbejdet
1 at blive for kedeligt, hvilket ogsé er at se i citatet. Der er dermed ingen decideret kausal rela-
tion mellem de ’almindelige’ produktionsmedarbejderes behov for udfordringer 1 det daglige
arbejde og deres arbejdsglede, skont det ikke afvises, at der forefindes en sédan. Derimod er
det plausibelt, at den type af medarbejdere der forefindes i en produktionsvirksomhed af den-
ne art, 1 visse henseender muligvis ikke opprioriterer arbejdet som sddan, men derimod det
sociale samvar og lennen. I denne henseende er udfordringer i1 det daglige arbejde af mindre

betydning.

Vi spurgte 1 spergeskemaundersegelsen ind til, hvorvidt arbejdslederne mener, virksomhe-

den udnytter deres kompetencer til fulde, hvilket er illustreret i nedenstaende figur.
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Her ses det, at 22 pct. af arbejdslederne mener, virksomheden udnytter deres kompetencer
til fulde, mens 65 pct. svarer 1 nogen grad. Procentsatsen for 1 /av grad er en smule hgjere ved
dette sporgsmél med 13 pct. end ved spergsmélet omhandlende, hvorvidt arbejdslederne foler
sig udfordret 1 deres daglige arbejde, som opndede 4 pct. 1 denne kategori. Til dette spergsmal
kan man ligeledes diskutere, hvorvidt det ville have varet hensigtsmassigt at adsperge ar-
bejdslederne, om de mener, det er vigtigt, at virksomheden udnytter deres kompetencer til
fulde. Det er plausibelt, at man fra Rockwools side har medtaget dette spergsmaél for at klar-
leegge, om der findes et uudnyttet overskud af kompetencer i1 virksomheden. I det uddybende
sporgsmdl kom det igen frem, at det primert er beslutningsprocessen, arbejdslederne ensker
@ndret. Det blev sdledes understreget ved flere besvarelser, hvorledes der enskes mere ansvar,
og at virksomheden udnytter den enkeltes erfaringer og kompetencer noget bedre. Her blev
det blandt andet foresldet, at man foretager en mere dybdegiende analyse af hver arbejdsle-

ders kompetencer.

Vi spurgte ligeledes medarbejderne, hvorvidt de mener, Rockwool udnytter deres kompe-
tencer til fulde. Til dette spergsmaél blev der blandt andet udtalt:

”Hmm, jamen bdde ja og nej. Ndar man har veeret her sd mange dr, sd far man jo sddan set... sd far man jo
mange kompetencer. Man kommer jo til at vide meget om mange forskellige ting. Nar der sd kommer nye ind, sd
ved man tit mere end de nye mestre, der for eksempel kommer ind, sd er det sommetider lidt sveert at holde sig

tilbage.”
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En anden af informanterne udtalte: ”Ja, hvis du er fremme i skoene. Hvis du selv gor op-
meerksom pd, at det her det vil jeg sgu gerne deltage i, sa gor de. Men for den som er knap sd
selvhevdende sd nej, dem far de ikke sa godt fat i.” Det er saledes muligt, gennem en me-
ningskondenserende analyse, at se, at udnyttelsen af kompetencer ikke 1 alle henseender er
fyldestgorende. I det forste citat fremhaver medarbejderen, hvorledes han kan besidde mere
viden end hans foresatte, og gennem en meningstolkende analyse kan vi udlede, at dette kan
vare frustrerende. Herudfra kan det tolkes, at der er indicier for, at arbejdslederne ikke ned-
vendigvis anerkender medarbejdernes ekspertise pa specifikke omrader. Samtidig viser det
andet citat, at det er de selvhavdende medarbejdere, der ud fra en meningstolkning, anerken-
des. Det indikerer saledes, at der fra medarbejdernes side kan vere en opfattelse af, at Rock-
wool ikke udnytter deres kompetencer til fulde, og at der forefindes et enske om, at virksom-
heden bliver bedre til dette. Som vi ogsd har veret inde pa tidligere, er dette spergsmal inte-
ressant 1 henhold til at fa klarlagt, hvorvidt der findes uudnyttede kompetencer i Rockwool.
Det er sd at sige ressourcespild, hvis ikke der tages hegjde for, og arbejdes ud fra, medarbej-
dernes eksisterende kompetencer klarlagt gennem et kompetenceregnskab. Saledes ville man
kunne maélrette en eventuel kompetenceudvikling ud fra behov og dermed skabe mere syste-
matik. Samtidig kan der ogsa vere tale om, at Rockwool vaerdsatter deres medarbejdere ved

at anerkende deres kompetencer og udnytte disse hensigtsmaessigt 1 det daglige arbejde.

I trivselsundersogelserne blev der endvidere spurgt ind til, hvorvidt medarbejderne mener,
de har den nedvendige uddannelse og/eller treening til at udfere det daglige arbejde, hvilket er
illustreret 1 nedenstaende figur:

Jeg har den ngdvendige uddannelse/traning for at kunne
udfere mit daglige arbejde
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Her har man pa begge fabrikker scoret pointsatsen /gj, hvilket indikerer, at medarbejderne
1 det store hele foler sig rustet til deres daglige arbejde. Der er dog stadig mulighed for forbed-
ringer, siden der endnu er henholdsvis 24 og 26 point for der opnds maksimum score.

Ud fra ovenstaende kan man sige, at der er rum for forbedringer i forbindelse med medar-
bejdernes tilfredshed med henholdsvis udfordringer 1 det daglige arbejde, hvorvidt Rockwool
udnytter den enkelte medarbejders kompetencer til fulde og den enkeltes opfattelse af, hvor-
vidt de besidder den nedvendige uddannelse/treening for at kunne udfere deres daglige arbej-
de. Sidstnavnte er is@r interessant for Rockwool set ud fra et skonomisk perspektiv, da man
gennem opkvalificering méske kan minimere fejlmargen eller lignende. De forste to henviser
primert til virksomhedens evne til at bibeholde den nuverende arbejdskraft, da det er plausi-
belt, at der vil vaere en storre udskiftning af medarbejdere, sdfremt disse ikke foler sig udfor-
drede 1 hverdagen. Dette bygger dog pa en antagelse om arbejdets vigtighed for den enkelte
medarbejders identitet, der ikke nedvendigvis stemmer overens med realiteten. Derfor er det
heller ikke nedvendigvis sikkert, at resultaterne fra de to forste har en betydning for, hvorvidt
det kan havdes, at der er et behov for medarbejderudvikling. Til gengeld viser sidstnaevnte

figur et klart billede af et umiddelbart udviklings- eller opkvalificeringsbehov.

Vi spurgte arbejdslederne, om de mener, der er et reelt behov for medarbejdersamtalerne
og medarbejderudvikling generelt pa deres arbejdsplads. Svarene pd dette spergsmél kunne

groft inddeles 1 to modsvarende poler. Som eksempel herpé blev der blandt andet svaret:

”For nogle medarbejdere er der et reelt behov for samtalerne, men jeg vil geette pd, at omkring 80 pct. af mi-
ne ansatte betragter medarbejdersamtalerne som et nadvendigt onde. Jeg mener, at de obligatoriske samtaler
bor erstattes af samtaler efter behov. Nogle medarbejdere har brug for tre - fire drlige samtaler, mens andre

overhovedet ikke onsker at deltage.”

En anden arbejdsleder sagde:

Medarbejdersamtalen er et dndehul til i fred og ro at fd draftet tingene med den enkelte, hvilket der ikke er
tid til i hverdagen. Og ja - selvfolgelig er der behov for medarbejderudvikling. Opgaverne bliver mere komplekse
over tid, og det er vigtigt, at den enkelte er gearet hertil for at fa succes med opgavelosningen. Samtidig er ledel-

sesrollen i dag ofte af mere coachende karakter, hvilket stiller store krav til, at medarbejderen tor tage beslut-

ninger selv.”
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Der er sdledes stor uenighed i gruppen af arbejdsledere, hvorvidt der er et reelt behov for
medarbejdersamtalen, i hvert fald for alle medarbejdere. Det er blandt andet en interessant
betragtning, at arbejdslederen 1 det forste citat har indtrykket af, at 80 pct. af medarbejderne 1
hans respektive afdeling mener, samtalerne er et nedvendigt onde. Dette kunne tyde pé, at
samtalerne 1 vidt omfang ikke fremstar meningsfulde for de involverede parter. I det andet
citat er der derimod, ud fra et meningskondenserende perspektiv, en klar opfattelse af samta-

lernes meningsfuldhed.

Vi spurgte ligeledes under interviewene ind til, hvorvidt medarbejderne finder, at der er et
behov for medarbejdersamtalerne. Her var svarene ligeledes meget forskellige. Der var blandt
andet en medarbejder, der sagde: ”... der er mange, der har den holdning, at det ikke nytter
noget og bla bla bla, det er spild af tid og det er en pinsel at skal til det, og ... men der kan jeg
kun sige, det er ogsd en chance for lige at fa afstemt hinanden.” Det er saledes muligt at lese
ud fra citatet, at informantens generelle indtryk er, at mange ikke mener samtalerne virker,
mens han selv mener, de har en positiv virkning. Dette er sdledes forholdsvis enslydende med
den ene arbejdsleders udtalelse. En anden medarbejder sagde, at der ikke er behov for medar-
bejdersamtalerne, men for medarbejderudvikling generelt, mens en tredje sagde, at det hele
afhanger af, om begge parter tager samtalen alvorligt. Hvis ikke er det blot spild af tid. Det er
dermed svert at udlede noget konkret ud fra medarbejdernes udsagn om, hvorvidt der forefin-

des et reelt behov for medarbejdersamtalerne.

Generelt kan der dog konstateres et reelt behov for medarbejderudvikling. Dette bunder
blandt andet 1 figuren omhandlende, hvorvidt den enkelte medarbejder har den nedvendige
uddannelse/treening for at udfere dennes arbejde. Her er der rum for forbedringer. Det mé
vaere essentielt, at alle medarbejdere besidder kompetencerne til at kunne udfere deres arbejde
bedst muligt. Der er saledes et reelt behov for opkvalificering af medarbejderne pa trods af, at
det ideologiske bagland ikke lader til at vaere s@rlig velreflekteret for implementeringen. Der-
for rejser dette ogsa et spergsmil om, hvordan man har formidlet teorien eller begrundelserne

bag medarbejdersamtalerne til medarbejderne, hvilket vi vil komme ind pa i naeste afsnit.

725 Kommunikationen omhandlende meclar]oejdersamtalerne

Allerede pd nuvaerende tidspunkt foreligger der en klar formodning om, at formidlingen af
begrundelserne for medarbejdersamtalerne er mangelfuld. Dette skyldes den kendsgerning, at
der ikke, sa vidt vides, forefindes officielle begrundelser. Samtidig fandt vi en uoverensstem-
melse mellem HR-konsulenten og personalekonsulentens tilgange til at forklare begrundelser-
ne for medarbejdersamtalerne. P4 baggrund heraf kan vi allerede udlede, at kommunikationen

mellem hovedkontoret og de enkelte divisioner méske ikke er optimal, og endvidere er det
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plausibelt, at dette ogsd gelder kommunikationen internt 1 de forskellige divisioner. I trivsels-
undersogelserne er det da ogsa muligt at se den manglende kommunikation mellem den gver-
ste ledelse pa de respektive fabrikker og medarbejderne. Man bad blandt andet medarbejderne
om at vurdere fabrikschefens evne til at informere medarbejderne, hvilket er illustreret i ne-

denstaende figur:

Fabrikschefens evne til at informere medarbejderne

60 - 53

44

50 -
40 -

30 -

Point

20 -

Doense Vamdrup

I denne sammenhang er det vigtigt at have in mente, at dette ikke er rettet specifikt mod
medarbejderudvikling eller medarbejdersamtalerne, men henviser til den generelle kommuni-
kation. I figuren ses det, hvorledes fabrikschefens evne til at informere medarbejderen har faet
en score pa 53 pa fabrikken 1 Doense, hvilket svarer til kategorien /av, mens denne i Vamdrup
har scoret 44 point, svarende til kategorien meget lav. Det kan saledes udledes heraf, at kom-
munikationen mellem de to grupper er meget mangelfuld. Herudover blev medarbejderne bedt
om at give point 1 overensstemmelse med deres vurdering af fabrikschefens evne til at forkla-

re virksomhedens mal og planer for fabrikken. Dette er illustreret i nedenstdende figur:
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e N
Fabrikschefens evne til at forklare vores mal og planer for
fabrikken
62 -
60
60 -
w 58 -
i
o 56 - 55
-l L
52
Doense Vamdrup
\ J

Her ses det, hvorledes medarbejderne 1 Doense har vurderet fabrikschefens evne til at for-
klare virksomhedens mal og planer for fabrikken som middel med en pointsats pad 60, mens
medarbejderne 1 Vamdrup har vurderet denne som /av, med en pointsats pa 55. Der er saledes
givet hgjere score ved dette spergsméil end ved det forrige, men tallene indikerer stadig, at
kommunikationen er mangelfuld mellem de to parter. Hvis vi bevager os videre i beslut-
ningshierarkiet internt pa fabrikkerne, blev medarbejderne ligeledes bedt om at vurdere deres

afdelingsleders evne til at informere medarbejderne, hvilket er illustreret i nedenstaende figur:

Afdelingslederens evne til at informere medarbejderne

49 - 48
48
47 |
46 -
45
44
43
42
41
40

43

Point

Doense Vamdrup

Igen er der her tale om kommunikationen imellem parterne generelt og séledes ikke speci-
fikt 1 forbindelse med medarbejdersamtalerne eller disses formal. I figuren ses det, hvorledes

afdelingslederne har faet en lignende, om end lidt lavere score 1 sammenligning med fabriks-
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chefen. Man har séledes tildelt pointsatsen 48 i Doense og 43 1 Vamdrup, hvilket for begges

vedkommende svarer til betegnelsen meget lav.

Medarbejderne blev ogsa bedt om at vurdere, hvorvidt deres nermeste leder (arbejdslede-
ren) giver dem den nedvendige information for, at medarbejderen kan udfere dennes arbejde.

Dette er illustreret i nedenstaende figur:

Min nermeste leder giver mig den ngdvendige information
for at jeg kan udfgre mit arbejde

75 73
70 -
e 64
c
.6 65 -
o
60 -
55 -
Doense Vamdrup
. J/

Her har medarbejderne 1 Doense givet deres nermeste leder scoren 73, hvilket svarer til
hoj, mens medarbejderne i Vamdrup har givet deres nermeste leder scoren 64, hvilket svarer
til middel. Det er sdledes muligt at spore en hgjere tilfredshed med narmeste leders evne til at
videregive information i sammenligning med de resterende ledelsesniveauer. Generelt lader
det dog til, at kommunikationen kan forbedres betydeligt. Vi spurgte ligeledes 1 spergeskema-
undersogelsen ind til kommunikationen mellem ledelsen og arbejdslederne, illustreret 1 ne-
denstaende figur:

e ™
Hvor tilfreds er du med kommunikationen mellem dig og
ledelsen?
60% - 52%
50% - 39%
g 40% -
§ 30% -
o 20% -
10% | 4% 4% .
0% L - |
Meget tilfreds Tilfreds Hverken eller Utilfreds Meget
utilfreds
\ J
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Dette spergsmal omhandlede specifikt fabriksdirektionen, hvilket ogsd var understreget 1
sporgeskemaet. I figuren ses det, at 56 pct. er enten meget tilfredse eller tilfredse med kom-
munikationen mellem dem selv og ledelsen. Der er blot 4 pct. der er decideret utilfredse, mens
hele 39 pct. har benyttet besvarelsesmuligheden Averken eller. Dermed er der 43 pct., af ar-
bejdslederne, der er enten utilfredse eller ikke har taget stilling. Denne store procentdel kan
enten skyldes, at man ikke har ensket at svare, eller at respondenterne forholder sig indifferent
til spergsmalet pd den made, at de enten ikke har reflekteret videre over det og siledes ikke
har en mening angdende emnet eller mener kommunikationen hverken kan betegnes som fyl-
destgarende eller mangelfuld. Derfor er det vanskeligt at tolke pd dette tal. Derimod er der, pa
baggrund af de 43 pct., indicier for, at kommunikationen mellem fabriksdirektionen og ar-
bejdslederne kan forbedres betydeligt. Vi spurgte ligeledes uddybende ind til besvarelserne
hverken eller og utilfreds. Spergsmaélet lod: "Hvad kunne der, efter din mening, gores for at
forbedre dette?”” Her blev der blandt andet udtalt: “Meget storre dbenhed fra fabriksledelsen,
fabriksledelsen bor have storre tillid til deres arbejdsledere.” En anden foreslog specifikt
daglige eller ugentlige nyhedsmails om relevante emner. Herudover udtalte en arbejdsleder:
”Fra afdelingslederniveau og nedefter er der darlig kommunikation. Mdske burde der ogsa
kommunikeres, nar det gar godt, og ikke kun ved problemer.” Dette er en interessant udtalel-
se, da den indikerer, at ledelsen generelt kun videregiver informationer (eller krav om forbed-
ringer) 1 relation til negative aspekter, og der séledes ikke videregives informationer, der kun-

ne afstedkomme ros.

Vi spurgte ogsa medarbejderne under interviewene, om de mener, der er en fyldestgerende
kommunikation mellem medarbejderne og den egverste ledelse, og til dette svarede en infor-

mant:

”Jamen, vi har ikke noget kommunikation med den averste ledelse. Intet. Det er kun, hvis det er min chefs
chef, hvis han kommer igennem veerkstedet, sd taler vi med ham... hvis han sporger til, hvad vi laver, sd fortceller
vi ham selvfolgelig hvad vi laver. Altsd, det er ikke sa meget den anden vej, at vi sporger efter, hvad laver du

egentlig?”

En anden informant sagde:

” ... Det er noget som er blevet meget bedre. Det er noget, som vi har sloges for igennem et stykke tid, og jeg
vil sige, at efter at vi har fdet vores mailsystem, sd er det meget nemmere, sd man ikke absolut behover personen

man skal have fat i ... Og det er indenfor alting, det er bade direktorer, min mester, min produktionschef og min
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daglige sikkerhedsleder og sadan noget, og det synes jeg faktisk er rigtig godt. Og jeg kan fornemme, i hvert fald
ndr vi er nogle steder henne, at vi ligger meget hajt herude i forhold til mange andre arbejdspladser. Selvom vi
stadigveek synes, der er nogen ting som vi ikke fdr godt nok at vide og ikke hurtigt nok, jamen sa er det, uha det
er godt, men vi md endelig ikke lade std til fordi informations flow, jo hurtigere man far det af sted, jo mindre

2

bliver misforstdelserne. Sa nej, det har jeg bestemt ikke noget at klage over, det har jeg ikke.

Det tyder dermed p4, at der fra medarbejdernes side er meget forskellige opfattelser af,

hvorvidt kommunikationen mellem parterne er fyldestgerende. Det blev dog ogsé fremheevet
af en tredje informant, at der maske kan herske nogle misforstaelser omkring de forventnin-

ger, der eksisterer i forhold til ledelsen:

”Altsd, vi kan altid henvende os, og det far vi i hvert fald aldrig pd puklen for. Men vi har haft noget medar-
bejderundersogelse (trivselsundersegelse red.) her, og der har de fiet darlig score pa kommunikationen. Det
tror jeg ikke, man skal veegte noget, fordi vi ikke har faet afstemt de der forventninger til hinanden her, for
det giver ingen mening, at fabrikschefen skal rende rundt nede ved os hver dag. Det giver heller ingen me-
ning, at afdelingslederen render rundt nede ved os hver dag. Han kan nemt sidde og overtage nogen ting
ved veerkforeren, og sd er det ham, der gor det. Jeg tror bare ikke, vi er gode nok til at sige til hinanden, at

det er sadan her, vi gerne vil have det. Og skal en leder veere synlig pd det niveau der, det kan jeg stille

sporgsmdlstegn ved. Det er vi ddrlige til, helt klart.”

Vi spurgte yderligere ind til, hvad man kan gere for at forbedre dette, og hertil svarede in-

formanten:

” Jamen, vi skal lave noget opfolgning pa det der analyse vi har hafi, og sd sige, er vi interesseret i, at fa-
brikschefen kommer rendende hver dag, sd kan man sige ja eller nej, det er ikke vigtigt, han er her. Sa kommer
vi til afdelingslederen, hvor meget skal han veere her, hvad skal han informere os om? Hvad er vigtigt for os at
vide, som han kan bidrage med til at forteelle os? Det er vi heller ikke ret gode til. Og hvis vi kober en ny maski-

ne sd sige, i neeste maned kommer der en ny maskine. Det er SA lidt, der skal til. Bare lige, at han viser sig og

siger, ved du hvad, sd skal du se sdadan og sddan. Det gar ret darligt, det skal ikke veere nogen hemmelighed.”

Det er en interessant betragtning, medarbejderen bidrager med 1 dette citat. Spergsmaéls-
formuleringen kan have stor betydning for medarbejdernes besvarelser i trivselsundersegel-
serne. Séledes kan man sa&tte spergsmalstegn ved, hvorvidt kommunikationen 1 virkeligheden
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er sd mangelfuld som den fremstér 1 undersogelsen. Hvis medarbejderen giver kommunikati-
onen mellem personen selv og den gverste ledelse en lav score, fordi man ikke personligt er 1
dialog med ledelsen, er dette ikke nedvendigvis det samme som, at kommunikationen er
mangelfuld. Som informanten fremhaver, er der nok ikke mange medarbejdere, der ville vael-
ge at svare ja til et spargsmal om, hvorvidt fabrikschefen ber komme forbi kaeden hver eneste
dag. Dog ses det ud fra citatet, at information om, at der kommer en ny maskine eller lignen-
de, kan vare mangelfuld. Her papeger informanten, hvorledes der pd denne made er store
mangler 1 kommunikationen. En anden af informanterne svarede séledes, da vi spurgte med-

arbejderne, om kommunikationen med den gverste ledelse er tilstrekkelig:

"Nej, jeg ser dem jo tit nok (latter). E,j, men selvfolgelig kunne de godt komme forbi noget tiere, sd de vidste,
hvad vi snakkede om. Altsd, nu har vi jo en arbejdsleder, og vi har en afdelingsleder, og vi har vores fabrikschef,
og jeg vil ikke svare ens til dem alle sammen. Det ville jeg bestemt ikke. Der er jo lidt forskel. Ogsd pd, hvad de
er i forhold til deres afdeling. Altsd, nu vores arbejdsleder ... Det er jo noget helt andet, end hvis vi snakker om
vores afdelingsleder. Der ved vi jo godt, hvem vi skal ga til. Hvem vi skal snakke med. Sa det er ikke lige meget,
hvem man svarer pd. Det regner jeg ogsd med, at vi kan se. Vi har lige haft sddan en klimaundersogelse (triv-
selsundersegelse red.). Der kan vi se, hvor det er godt og hvor det er skidt henne. Der har vi svaret for vores

arbejdsleder og vores afdelingsleder, og der er svaret bestemt ikke det samme.”

Det er saledes tydeligt, at man i1 nogle henseender har tolket spergsmélet som om, at der
henvises til, hvorvidt ledelsen er synlig i hverdagen, og ifelge denne informant ved medarbej-
derne ogsa godt, hvem de skal henvende sig til, hvis der er noget, de gerne vil informeres om.
Det kan dog vere en smule problematisk, hvis det er medarbejderne selv, der skal finde in-
formationen, og denne ikke administreres til alle. P4 denne méde vil det i mange henseender
vaere andenhandsviden, der florerer i medarbejdergruppen, hvilken vil vere *farvet’ af hvert

leds individuelle fortolkninger ud fra de eksisterende livsverdener.

Vi spurgte endvidere, 1 interviewene, hvorvidt medarbejderne foler, de er informeret nok

om samtalerne. Hertil svarede en af informanterne:

“Jaa. Det gor jeg jo, men jeg horer jo ogsd meget omkring det ... altsd i form af, at jeg er tillidsmand, sd far
Jjeg mdske nogle flere oplysninger, end de andre gor. Sd det kan godt veere sadan noget, men jeg mener, alle de
ved, hvad det er. Ellers er der mange nye, der kommer og sporger mig, hvad det er for noget. Sd jeg mener nok,

5

alle far de oplysninger, de skal have.’
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Citatet viser sdledes, at det ikke nedvendigvis er fra ledelsen, informationen omkring sam-
talerne kommer, men derimod informerer de mere rutinerede medarbejdere, eller tillidsman-

dene, de nye medarbejdere. En anden af medarbejderne udtalte:

“Jeg synes selv, jeg er informeret, men der er nogen, der ikke er informerede om, hvad den kan bidrage med
sddan en samtale der. Man nedvurderer den voldsomt ... Det er et spil for galleriet. Og sa gider man ikke, snak-
ke og det skal bare overstds. Men hvis man gik ud og sagde, det tjener et formdl, og barberede alt veek som man
ikke gider snakke om, og sd bare snakkede om den enkelte ting der, sd ender det med, man sidder og snakker om

det hele alligevel.”

Vi spurgte yderligere ind til, hvorvidt informanten mente, at det var alle medarbejdere, der
har den folelse, og her svarede han, at det nok er omkring 25 pct., der mener, det er spild af
tid, og at der ligeledes er en del, der er i tvivl. Personerne, der har denne holdning, er, ifolge
informanten, primert personer der har haft negative oplevelser med aftaler, der ikke er blevet
overholdt og sa videre. I relation til dette kan det fremhaeves, hvorledes en arbejdsleder tidli-
gere 1 denne analyse udtalte, at omkring 80 pct. af medarbejderne, ud fra hans tolkning, finder
samtalerne ligegyldige. Der er sdledes stor uoverensstemmelse mellem disse vurderinger, der
enten kan skyldes, at personerne tilhorer forskellige afdelinger eller at subjektiviteten 1 relati-
on til de respektive stillinger spiller en rolle. En anden svarede saledes, da vi spurgte, om per-

sonen foler sig informeret nok om samtalerne:

“Ikke den forste gang. Mdske heller ikke anden gang, fordi de forste par gange man er deroppe, der fir du
ikke at vide pd forhdnd, hvad det er du skal, andet end at dine arbejdskollegaer informerer dig en lille smule,

2

hvis du sporger, hvad pokker er det her for noget. Ellers sda gor du ikke.

Der er saledes forholdsvis enighed om, at den viden informanterne besidder i1 vid udstrak-
ning skyldes deres tillidserhverv, og at der sdledes er mange medarbejdere, der ikke er til-
streekkeligt informeret om samtalerne. Vi spurgte under interviewene, hvem der bor std for

denne information, og til dette svarede en af informanterne:

"Det er sd den sveere del af det. Jeg ved ikke, personaleafdelingen? Nej ... det skulle nok veere en.. man skul-
le lave noget i ens egen afdeling ... Et informationsmode, tage det op pa den mdde eller fi nogen uvildige til at

komme og fortcelle nogen oplevelser fra en anden virksomhed, eller hvad man rent faktisk kan bruge det til uden
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at lave et keempe nummer ud af det. Altsa nogen udefra, der kan forteelle, hvad det i virkeligheden er. Det tror
Jjeg ville veere rigtig godt. Og sa er det utrolig vigtigt, man far afStemt de forventninger, man har til hinanden
under den samtale, hvad er det vi skal bruge det til, og hvorfor skal vi bruge det sadan. Den kommer vi ikke

ordentligt omkring.”

Medarbejderen 1 citatet foreslar séledes et informationsmede omhandlende samtalerne,
hvorigennem man kunne fa klarlagt forventningerne til disse. P4 baggrund af ovenstaende
lader det til, at kommunikationen eller informationsstremmen internt i virksomheden 1 vidt
omfang er mangelfuld. Derfor er det ogsa plausibelt, at dette gor sig gaeldende i relation til
informationer omhandlende medarbejderudvikling og herunder medarbejdersamtalerne, hvil-
ket vi allerede har varet inde pa 1 forbindelse med personalekonsulentens viden omkring be-

grundelserne for medarbejdersamtalerne.

Problemet med den mangelfulde kommunikation internt 1 virksomheden er, at informa-
tionsflowet hele tiden bremses. Der eksisterer mange administrative led internt i Rockwool-
koncernen og ligeledes pa den enkelte fabrik. Der er muligvis tale om, at der foregér en form
for magtspil 1 denne forbindelse, hvor ledelsen udever bide direkte og bevidsthedskontrolle-
rende magt over medarbejderne. Den direkte magt kommer til udtryk ved, at ledelsen har mu-
ligheden for at bestemme direkte over medarbejderne 1 kraft af, at ledelsen er hgjere oppe 1
hierarkiet. Den bevidsthedskontrollerende magt kommer til udtryk ved, at medarbejderne ikke
far ret megen information om medarbejdersamtalerne. Dermed har de heller ikke mulighed for
at danne sig et virkeligt billede af dem, hvilket betyder, at de far den subjektive, eller opleve-
de, virkelighed, som ledelsen indprenter dem. Virksomheden kunne maske have fordel af at
implementere et nyhedsbrev eller montere informationsskeerme rundt omkring pa fabrikken.
Herigennem kunne megen information gives videre til medarbejderne, forudsat selvfolgelig at
de eksempelvis ville laese et nyhedsbrev. Ligeledes kunne der afholdes et informationsmede
engang imellem, som det foreslas i citatet. S& leenge kommunikationen er sa mangelfuld som
den fremstar i Rockwool, vil alle @ndringer eller tiltag komme som en ’overraskelse’ for
medarbejderne, og man understreger pa denne made de forskellige niveauer i virksomheden.

Medarbejderne far ogsd mere ejerforhold, hvis de lebende informeres.

794 FOI’St('("lelsel’l d{ ]oegrundelserne {OY medarl)ejclersamtalerne

For at fa det bedste udbytte af en medarbejdersamtale er det vigtigt, at bade personen der
udferer samtalerne samt medarbejderne selv er tilstreekkeligt velinformerede om samtalen,
dens forleb og formal, samt at begge parter har mulighed for at forberede sig grundigt til sam-

talen. Derfor er det vigtigt, at der forefindes fyldestgorende kommunikation mellem de for-
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skellige niveauer i organisationen. Som vi kunne se tidligere i analysen, er de ansvarlige for
implementeringen af medarbejdersamtalerne, altsa ledelsen, ikke selv klar over, hvorfor de i
det hele taget har implementeret dem, hvilket ganske naturligt medferer, at det bliver vanske-
ligere at kommunikere dette til afdelingsledere, arbejdsledere og medarbejdere. Samtidig viste
det sig, at formidlingen af begrundelserne for medarbejdersamtalerne var meget mangelfuld.
Taget dette 1 betragtning enskede vi derfor at undersoge, hvorvidt der er overensstemmelse
mellem henholdsvis arbejdslederne og medarbejdernes opfattelser af, hvorfor man afholder

medarbejdersamtaler og virksomhedens begrundelser, om end de fremstar mangelfulde.

Vi spurgte derfor HR-konsulenten, hvorledes man formidlede begrundelserne for medar-
bejdersamtalerne til medarbejderne, og hertil svarede HR-konsulenten: ”Beslutningen blev
afstemt med tillidsmcendene, og der blev holdt informationsmader for medarbejderne, og le-
dertreening blev gennemfort.” Dette henviser til, da samtalerne oprindeligt blev indfert, men
vi er blevet oplyst om, at der lebende holdes kurser for arbejdslederne i at atholde medarbej-
dersamtalerne. Derfor er der indicier for, at arbejdslederne har en bred viden herom, mens
dette ikke nedvendigvis vil gere sig geldende for medarbejderne, siden de ikke modtager

samme tilbud.

Vi spurgte i spergeskemaet arbejdslederne, hvad der, ifelge dem, er arsagen til, at der af-
holdes medarbejdersamtaler. Dette var udformet som et dbent spergsmal, og der var derfor
mange divergerende svar. Til dette spergsmal var det muligt at inddele svarene 1 kategorierne
positiv og negativ, skent der var en betydelig overvagt af positivt ladede besvarelser. Af de
mere negativt ladede kommentarer blev der blandt andet udtalt: ”For at tilfredsstille HR funk-
tionen”, hvilket indikerer, at respondenten ikke finder samtalerne meningsfulde. P& baggrund

af de resterende besvarelser er det muligt at opstille folgende mal med samtalerne:

e Klare mél for arbejdet, herunder at justere forventninger mellem ansat og arbejds-

leder

e Feedback: arbejdssituationen generelt, trivsel 1 virksomheden, herunder samarbejde

samt aret der gik

e Medarbejderens udvikling, herunder eventuelle onsker samt klarleeggelse af medar-

bejderens kvalifikationer
¢ Rum for fortrolighed om emner der ikke nadvendigyvis er relateret til arbejdet

e Mulighed for at lave konkrete aftaler
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Hvis man séledes sammenligner dette med beskrivelsen af medarbejdersamtalernes formaél,
beskrevet 1 personalebestemmelserne og omtalt 1 afsnittet om begrundelser for medarbejder-
samtaler, er der en klar overensstemmelse med arbejdsledernes tolkning af, hvorfor man af-
holder medarbejdersamtaler. Her blev det beskrevet, hvorledes man under samtalen ber drofte
den enkelte medarbejders ansvarsomrade, resultater, arbejdsform, samarbejde med leder og
kolleger og udviklingsmuligheder og -ensker. Dog er der stadig tale om overfladiske begrun-
delser for medarbejdersamtalerne, og séledes ikke, hvad virksomheden forventer at f4 som
udbytte heraf.

Vi egnskede endvidere at undersoge, hvorvidt arbejdslederne modtager undervisning 1 udfe-
relsen af medarbejdersamtalerne og hertil svarede HR-konsulenten: Vi har lobende holdt
diverse kurser for arbejdslederne i, hvordan og hvorfor vi holder medarbejdersamtaler, se-
nest i efterdret i forbindelse med introduktion af de nye skemaer og vejledninger.” Personale-
konsulenten uddybede dette med svaret: “Arbejdslederne blev inviteret til en workshop, hvor
det nye materiale blev preesenteret, og der blev talt samtaleteknik.” Dermed lader det til, at
man fra Rockwools side har forsegt at forberede arbejdslederne til at kunne atholde medar-
bejdersamtalerne sa hensigtsmaessigt som muligt. Vi undersegte, hvorvidt arbejdslederne selv
mener, de er forberedte godt nok til at kunne aftholde medarbejdersamtalerne. Dette blev un-
dersogt 1 spergeskemaunderseggelsen med spergsmalet; ”Har virksomheden forberedt dig godt

nok til at kunne afholde medarbejdersamtaler?”, hvilket er illustreret i nedenstdende figur:

Har virksomheden forberedt dig godt nok til at kunne afholde

medarbejdersamtaler?

100% -

83%
80%
E 60% -
(%)
e 40%
o
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20% 4%
- | e
Ja Nej Ved ikke
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Her ses det, hvorledes 83 pct. mener, virksomheden har forberedt dem godt nok, mens 13

pct. svarer nej. Ved dette sporgsmal svarede 4 pct. ved ikke. Der er siledes nasten en femte-
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del, der enten ikke foler sig forberedt godt nok eller er i tvivl om dette. Vi spurgte yderligere
ind til dette og fandt ud af, at det primeert er gennem intern uddannelse og kurser, at arbejds-
lederne mener, virksomheden har forberedt dem. Herudover spurgte vi, hvad der eventuelt
kunne geres for at forbedre dette, og her var svarene meget forskellige. Der var séledes man-
ge, der ikke mener noget yderligere kan igangsattes for at forbedre dette, selvom der for no-
gens vedkommende var enske om opfriskningskurser, uddybende kurser samt mere opfolg-

ning.

Vi spurgte ligeledes 1 spergeskemaundersogelsen, hvorvidt arbejdslederne foler sig godt

rustet til at vurdere den enkelte medarbejders kvalifikationer, hvilket er illustreret i nedensté-

ende figur:

s ™
Er du godt rustet til at vurdere den enkelte medarbejders
kvalifikationer?

100% - 1%
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60% -
40% -
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I figuren ses det, hvorledes hele 91 pct. har svaret ja til dette spergsmal. Blot 4 pct. har sagt
nej, mens 5 pct. har svaret ved ikke. Herudfra lader det til, at langt storstedelen af arbejdsle-
derne foler sig godt rustet til at vurdere medarbejdernes kvalifikationer. Vi spurgte uddybende
ind til dette, og her svarede arbejdslederne, for langt sterstedelen, at det personlige kendskab
og den personlige omgang med medarbejderne i det daglige er den primere arsag hertil. Der-

udover blev erfaring og uddannelse pa omradet fremhavet.

P4 samme méde som vi 1 spergeskemaundersogelsen spurgte ind til, hvad der, ifolge ar-
bejdslederne, er arsagen til, at der atholdes medarbejdersamtaler, gav vi medarbejderne det
samme sporgsmdl under interviewene. Her svarede en informant: “Det tror jeg heller ikke

folk de ved. Det tror jeg ikke.” Dette var en gennemgéende tendens i alle interviewene. Vi
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spurgte yderligere ind til, hvorvidt det ville vaere rart at kende mere til formalet med samtaler-

ne. Til dette svarede informanten:

“Jamen, det ville det da. Altsd, jo flere informationer om nogen ting, jo nemmere eller jo bedre kan man fa et
udbytte af de ting, man gor og ellers sd, sd leenge man sidder sadan lidt uvis pd, hvad det gar ud pd det her, sd
er det pokker tage mig ikke nemt at vide, hvorndr man skal sige de forskellige ting, og lige pludselig sd er inter-
viewet mdske forbi og sd, wow, sd fik vi ikke sagt det, ej sd vil jeg ikke bruge mere tid pa det og sadan og sddan.
Sd det tror jeg, ndr folk de skal op forste gang, sd er det mdske meget rart, hvis de havde haft bare en lille ide
om, hvad der skal ske via et stykke papir, fordi jeg kan godt fortcelle om, hvad der skal foregd, men i kronologisk
reekkefolge, det kan jeg sorme ikke. Og man kan sige, man springer ogsd let og elegant de punkter over, hvis ikke
der er noget. Hvis ikke umiddelbart der er noget at scette fingre pd, sd er der ingen grund til at ga og teerske
rundt i det. Sd korer man jo bare fremad. Og (arbejdslederen red.) har jo hans mdde at kore det pd, sd det kan
godt veere, at man skulle have stoppet op og sagt, har du for ovrigt noget at tilfoje til det her? Sd kan man godt
veere fire punkter henne, for du kommer med dit og skal til at springe tilbage, og sd taber man noget af det. Det

er helt sikkert, i hvert fald de forste par gange man er deroppe, det er helt hundrede.”

Sa pa trods af, at kommunikationen internt i virksomheden lader til at veere mangelfuld, er
det lykkedes at videreformidle de grundlaeggende aspekter ved medarbejdersamtalerne til ar-
bejdslederne. Medarbejderne derimod er ikke synderligt bevidste om den egentlige grund til,
at der atholdes medarbejdersamtaler. Der er dermed tydelige mangler i formidlingen 1 virk-
somheden og hele konceptet omkring medarbejdersamtalerne mister deres legitimitet, safremt
der ikke er forstaelse for, hvorfor man ger som man ger. Samtidig lader det til, pa baggrund af

citatet, at der efterlyses mere dialog omkring emnet.

P& baggrund af analysen af arbejdsspergsmaél et, der led; Hvad er begrundelserne for im-
plementeringen af medarbejdersamtaler? kan vi udlede, at der ikke findes officielle begrun-
delser for implementeringen af medarbejdersamtalerne. Begrundelserne kan vere enten re-
flekterede eller ureflekterede, hvilket vi ikke kunne verificere gennem analysen, men det er
plausibelt ud fra conclusion by default, at begrundelserne skal findes i det ureflekterede per-
spektiv. Der eksisterer et behov for medarbejderudvikling, skent de implicerede parter, ar-
bejdslederne og produktionsmedarbejderne, ikke alle mente der forefindes et reelt behov for
alle medarbejdere. Den manglende adaekvate kommunikation gennem hele hierarkiet viser sig
ligeledes 1 medarbejdersamtalerne. Dette kan forklare, at medarbejderne ikke folte sig infor-
merede nok omkring samtalerne. Sidstnavnte kan sattes 1 direkte relation til medarbejdernes
manglende forstaelse for, hvorfor der aftholdes medarbejdersamtaler, hvorimod arbejdsleder-

nes forstaelse stemte overens med de officielle begrundelser.
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7.3 Medarbejdersamtalernes modtagelse

Det andet arbejdsspergsmél lyder; ”Hvorledes modtages dette af de implicerede parter?”

For at gore analysen af dette spergsmdl mere overskuelig har vi delt den op 1 underafsnit.

751 Ud{m/elsen ("1{ meclar]oejclersamtalerne

P4 Rockwool er det arbejdslederen i de respektive afdelinger, der star for udferelsen af
medarbejdersamtalerne. Arbejdslederen kaldes i nogen tilfzelde mester og i andre tilfelde
vaerkforer, men vi vil henvise til personen som arbejdsleder. I det felgende vil vi forst redego-

re for, hvorvidt samtalerne i det hele taget bliver udfert en gang arligt.

I de udleverede trivselsundersegelser kan vi aflese, at 74 pct. af medarbejderne pa fabrik-
ken 1 Doense har haft en medarbejdersamtale indenfor de sidste 18 méneder, hvilket vil sige,
at 26 pct. ikke har haft en sadan. Tallene for Vamdrup lyder pa 63 pct., der har svaret ja til at
have haft en medarbejdersamtale og dermed folger, at 37 pct. ikke har haft en.

Inden for de sidste 18 maneder har jeg haft en

medarbejdersamtale?

150% -

100% -
g "
& 50% -
0% -
Doense Vamdrup
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\ J

Det er saledes ikke alle, der har oplevet at have haft en medarbejdersamtale inden for de

seneste 18 maneder, som ellers er minimumskravet, og helst skal de aftholdes en gang om éret.

Via dataene fra spergeskemaerne kan vi se, at arbejdslederne udferer mellem tre og 40
medarbejdersamtaler arligt, hvilket tyder pa, at samtalerne séledes bliver aftholdt en gang om
aret. Dette understottes desuden af, at medarbejderne der blev interviewet, alle svarer, at der
ikke er géet et helt ar siden deres sidste samtale, og en af informanterne udtaler, at der har

2

vaeret tale om, at der snart skal aftholdes nye samtaler: ”... jeg tror det er inden for et drs tid.
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Det har lige veeret pd tale, at vi skulle til at have en omgang igen.” Dette stemmer dog ikke
umiddelbart overens med resultaterne fra trivselsundersogelserne, idet der her var en tydelig
tendens til, at mange ikke havde haft en medarbejdersamtale indenfor de sidste 18 maneder.

En anden medarbejder sagde:

“Jamen, vi har nok veeret henne omkring august/september sidste dr. Sa det er godt ni maneder siden. Men
som tillidsmand skal jeg nok hen og presse lidt pa for at holde dem igen ... men det hedder faktisk, at man md
streekke til 18 maneder, men man skal pase, at det bliver en gang om dret. Men med den udskiftning vi har, er det
ligesom blevet mere nodvendigt nu, for der er mange, der aldrig har provet det. Eller, der er nogen, der aldrig
har provet det, og det er ikke for at deekke mestrene ind, for de er ogsd nogle snolrove, men det har kort i lange
perioder, hvor vi har veeret en mester i undertal, og det er faktisk ikke scerlig rart. Det kan vi mceerke, selve hold-

plejen dernede den er blevet darlig, for de har nok at se til.”

Dermed ser vi, hvor vigtigt det er at i atholdt disse samtaler, for nér de ikke bliver atholdt
regelmaessigt, og der ikke er folk nok til at atholde dem, bliver holdplejen ogséa derefter. For
megen udskiftning kan altsa have negativ effekt pa holdplejen. I citatet kunne vi se, at pé
trods af, at det er tilladt at straekke tidsrummet mellem samtalerne til 18 maneder, er det mest
hensigtsmessigt med kun et ar imellem, ifelge informanten. Dette er der dog lidt uenighed om

blandt medarbejderne, da en af dem udtaler:

“Jeg teenker sadan lige pd intervallet der, i starten var vi ikke for gode til at fa dem holdt, men en gang om
dret, det kan godt veere, det er for mange. At det er for tit ... der til at starte med kunne der godt gd 5 dr imellem,
det var mdske for lang tid sd, hvor man overhovedet ikke kunne huske noget som helst om, hvad der var sket og

s

hvad... En gang om dret det er maske sadan lige i overkanten.’

Ud fra en meningskondenserende analyse kan det udledes, at samtalerne sa vidt muligt bli-
ver udfert en gang om aret, dog lykkes det ikke altid, muligvis pé grund af underbemanding.
Men ofte er medarbejderne nedt til at rykke arbejdslederne for at f4 dem til at atholde dem,
hvilket tyder pa, at der ikke er den store begejstring for fanomenet blandt disse. Dette vil vi

komme narmere ind pa senere.
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132 Medarbejdersamtalernes rum

Ideelt set skal en medarbejdersamtale foregé et neutralt sted, hvor der ikke er nogen forfor-
deling af magt eller ansvar. Idealet er, at samtalen skal foregd som en dialog mellem to lige-
vardige parter (Strandgaard mfl. 2003:10). Dette er vigtigt for at skabe en tryg ramme for
medarbejderen, hvilket er nedvendigt for at opnd en s& hej grad af tillid, at medarbejderen
betror sig til sin nermeste leder. Pa Rockwool foregir samtalerne typisk pé et kontor eller i et
medelokale. En enkelt medarbejder udtaler desuden, at medarbejdersamtalen ogsd nogle gan-
ge foregar pa arbejdslederens kontor. Teorier bag medarbejderudviklingssamtaler udtrykker,
at det er mest hensigtsmaessigt, at der foreligger en implicit psykologisk kontrakt mellem de
implicerede parter, sdledes man til enhver tid kan afbryde samtalen. Vi har ikke, under vores
interviews, spurgt direkte ind til, om der forefindes sddanne implicitte aftaler arbejdsleder og
medarbejder imellem, men vi kan ud fra nogle udsagn udlede, at der sandsynligvis ikke fore-

findes sddanne kontrakter. Som citatet her illustrerer:

”Jeg kan da blive den svage part, det er der ingen tvivl om, altsd. Nér man gdr ind til de samtaler, sd md
man jo snakke om de ting, man har lyst til, det er det, de er der for, i stedet for, at man skal sidde og holde sig pa
75 eller 80 procent. Det er det, der sker ved nogen i hvert fald. De tor ikke, fordi det jo kunne veere, at man kom

lidt tilbage til det emne der og sd... man kan jo gore livet surt for hinanden.”

Magtfordelingen under en séddan samtale vil sdledes altid vaere skaev, hvilket er et af de
storste kritikpunkter til denne form for udviklende redskab. Vi blev gjort opmarksomme pa,
at der under samtalen pd Rockwool tales meget om fravaer og sygdom. Pa baggrund heraf er
der indicier for, at man som medarbejder kan fa det indtryk, at samtalen atholdes for at tjekke
medarbejderne. Dette kan ogsa tenkes at bidrage til, at der er en del medarbejdere, der ikke er
sa interesserede i at atholde samtalerne. Citatet viser, hvordan der snakkes fravaer pa Rock-

wool under en medarbejdersamtale:

VAltsd, jeg vil sige, det er sd vores mesters hemsko, det er selvfolgelig, at man lige gdr ind og tjekker, hvor
meget fraveer har man haft i ar, og hvis man har haft meget fraveer, sd hvad det er for en type fraveer. Og det er
mere for lige at gore opmeerksom pd det, og det bliver der sa fulgt op pa. Men man kan sige, hvis folk har veeret
henne og har veeret opereret i et knce og har veeret veek i tre maneder, kan man acceptere det, men folk der har
meget mandags- og fredagssyge, det er mdske mere det. Ikke fordi vi ikke ogsd tager det lobende, men det er tit i
hvert fald det, nar man lige er kommet igennem og han har givet sin mening om det, sd er det det, vi har, ndr vi

snakker om fraveer.”’
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Man diskuterer saledes alle former for fraveer, men det er ikke alle former for fraver, der
bliver géet 1 dybden med, men blot den type, der kan betegnes som ulovligt fraver, for ek-
sempel hvis medarbejderen ofte er syg om mandagen eller fredagen, grundet en implicit mis-
tanke om “weekendsyge”. Dermed kan vi, gennem en meningsfortolkning, udlede, at der fore-
findes en vis form for kontrol af medarbejderen, hvilket i sig selv er helt forstaeligt, eftersom
en virksomhed ogsd skal vere bemandet mandage og fredage, og derfor ikke har rad til at
undvaere mange medarbejdere disse dage. Spergsmalet er da, om en situation som en medar-
bejdersamtale, der ideelt set skal vaere et trygt sted for medarbejderen, og et sted der skal ska-
be tillid imellem medarbejderen og arbejdslederen, ber indeholde elementer af kontrol. Det
bliver séledes 1 denne forbindelse meget tydeligt, at der ikke er tale om et ligevardigt forhold
mellem de implicerede parter, og dermed kan det vare svart at skabe den form for dialog, der
er onskvaerdig. Dette understotter den tese, at dialog pa arbejdspladsen er mulig, men forud-
setningen er, at der er en sd hej grad af tillid mellem medarbejderne og ledelsen, at skellet
mellem dem ophaves (Kristiansen mfl. 2004:24). Dette er ikke, 1 hvert fald ikke endnu, til-
feeldet pa Rockwool, hvilket vi kan se ud fra folgende citat, der er et svar pa, hvorvidt magt-

forholdet kan péavirke samtalen:

“Ja, det tror jeg helt sikkert. For man foler sig da en lille smule underdanig i forhold til ham. For et eller
andet sted kan man sige, nej, han kan ikke fyre dig, det kan ikke lade sig gore, men han kan da i hvert fald gore
din tilveerelse treels. Og det er trods alt sadan, at uanset hvad du bliver sat til, sa ma du ikke neegte det. Fordi det
er fyringsgrundlag, sd ja, den bliver lidt, altsd selvfolgelig vil den lidt beere preeg af det. Specielt i starten her-
ude. Men jeg vil sige, ndr forst folk har faet lidt flere ar pa bagen, sd bliver det nemmere for dem at sige, hvad
de mener, men som ny medarbejder, nej, fordi sd er man sgu godt nok alene. Fordi for det forste er det jo en
gammel rutineret reev, man sidder overfor, og sa kommer man der og har maske kun et drs eller halvandet drs
erfaring pd bagen, og sa kommer man ind der, og han vil mdske ogsd gerne, at man argumenterer for sine syns-

punkter. For har man noget man vil brokke sig over, skal man bestemt ogsa argumentere for det.”

Samme medarbejder udtaler desuden: ”Der er de sgu meget gode, medarbejdersamtalerne,
hvis bare folk vil sige deres mening. Det er der sd nogen, der ikke vil.” Altsa forefindes der
medarbejdere, der ikke vil, eller tor, ytre deres mening til medarbejdersamtalerne. Dette kan
ud fra et meningsfortolkende perspektiv tyde pd, at der forefindes tillidsmaessige problemer,
der gor, at medarbejderne ikke ter &bne op for dialogen. De tillidsmassige problemer kan
omhandle bade det personlige forhold mellem medarbejderen og dennes arbejdsleder og det

hierarkiske forhold mellem samme. Dette bliver kun underbygget af, at man leegger ud med at
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diskutere fraver. Dette betyder, at samtalerne mister deres verdi som et varktej til eget dia-
log, og dermed abnes der op for helt nye perspektiver og problemstillinger indenfor dette em-
ne. Eksempelvis om det skal vare muligt for en medarbejder at frasige sig retten eller mulig-
heden for at fa en arlig medarbejdersamtale.

Et af problemerne med, at det er den nermeste leder, der atholder medarbejdersamtalerne,
er, at mange vil fole sig underlegne 1 forhold til ham, hvilket understottes af citatet foroven.
Dette kommer sig isar til udtryk, hvis det er en nyere medarbejder, der skal til samtale. En
informant svarede sdledes pd spergsmélet om, hvorvidt det er et problem, at det er den neer-
meste leder der atholder samtalen:

"Nej, det synes jeg ikke. Ogsd fordi det er den samme, vi har. Sd ogsd hvis der er nogen ting i dagligdagen,
det snakker man jo om der. Det er ikke sikkert, de helt nye gor det. Det er ikke sikkert, de tor og gd hen og sige

til ham, at hvad fanden er det der for noget, men har man veeret her en tid, sd gor man.”

Det er saledes is@r et problem, ud fra et meningskondenserende perspektiv, for de nye
medarbejdere. Dette underbygges ogsa af andre udtalelser fra nogle af de andre informanter.
Dette md dermed betegnes som et problem, i og med medarbejdersamtalen skal forega 1 en
neutral atmosfare, der ideelt set skal laegge op til tillid og dbenhed mellem begge parter (Hul-
tengren 1997:86), uanset om man er ny eller ej. Dermed opfyldes et af de veesentligste kriteri-
er for den gode samtale ikke, nemlig at samtalen foregar pa et plan, hvor parterne medes som
ligeveerdige. Hultengrens argumentation om, at samtalen skal foregd et neutralt sted, vil i
praksis vaere nasten umuligt, da der som sagt altid vil vaere en skav fordeling af magten, pa
trods af intentionen om andet.

Et andet kriterium for, at samtalen bliver god, er, at begge parter har mulighed for at kunne
mede velforberedte op til samtalen. Vi har gennem interviewene fundet ud af, hvorledes man
forinden samtalen ikke far udleveret det skema, der tales ud fra. Det skal her navnes, at en
enkelt medarbejder udtalte, at de far udleveret skemaet, sa det afhanger tilsyneladende ogsa
af, hvilken afdeling man tilherer. Hvis skemaet ikke udleveres, er der sdledes ingen mulighe-
der for at kunne forberede sig pa samtalen, hvilket er et af de forste skridt hen imod en god og
fyldestgorende samtale, ifolge Hultengren. Dermed fratages medarbejderne muligheden for at
forberede sig pa samtalen, hvilket ogsa kan taenkes at spille ind pa usikkerheden omkring
samtalen. Dette er dermed den socialpsykologiske dimension af en medarbejderudviklings-
samtale, hvori forventningerne til rollefordelingerne befinder sig (Hultengren 1997:84-85).
Her er forventningen til medarbejderen netop, at han eller hun meder velforberedt op til sam-

talen, hvilket ma siges at blive vanskeliggjort af det faktum, at skemaet ikke udleveres. Der-
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med skal medarbejderen have en vis erfaring 1 at vare til medarbejdersamtale, for han eller
hun kan forberede sig fyldestgorende til samtalen. Samtidig kreever denne form for forbere-
delse mere interesse 1 medarbejdersamtalen, end nar man blot skal udfylde et skema pa for-
hand. Dette fordi man pd denne made selv skal overveje, hvad man gerne vil snakke om til

samtalen, og ikke alle har interessen 1 at have disse overvejelser. Som felgende citat viser:

... jeg vil neesten sige, at det bliver for ligegyldigt sd, for sd er det ikke engang sikkert, at du danner dig en
mening om, hvorfor du skal derop. Det eneste den medarbejdersamtale sa gor, det er bare, at det er et afbreek i
hverdagen, og sd er det det. Og sd har man mdske ikke engang gjort sig nogen ideer om, hvad pokker man vil

sige til ham eller noget, og sd fader det lidt ud der.”

Mange reflekterer saledes ikke serlig meget over, hvad de gerne vil have ud af medarbe;j-
dersamtalen. Dette kunne afhjelpes ved, at medarbejderne forinden samtalen far udleveret et
skema, der skal udfyldes, hvorved de pad denne méade anspores til at tage stilling til nogen af
de ting, der bliver talt om under samtalen. Samtidig giver det arbejdslederen en form for magt,
at det er ham, der sidder med skemaet og skriver ned undervejs. Ejerforholdet til skemaet er
saledes 1 arbejdsledernes faver, eftersom medarbejderen slet ikke ser skemaet pa noget tids-

punkt, ferend det underskrives.

Den magtdimension, der kan pavises her, er den institutionelle magtdimension, hvor med-
arbejderne accepterer og anerkender de givne rammer og normer pa arbejdspladsen, uden at
reflektere naermere over disse. Det er en ’sadan har det altid varet og sadan vil det altid vae-
re’- mentalitet. I den institutionelle magtdimension er pavirkningsmulighederne af medarbej-
derne store, da den indeberer, at ingen satter spergsmalstegn ved de forhold, der nu engang
er omkring virksomheden og som danner baggrund for den adferd og de normer, der accepte-
res pa stedet. P4 denne made vil medarbejderne pa virksomheden ende med at opfatte de giv-
ne rammer som varende uforanderlige (Christensen 2006:17), og dermed vil ingen stille
sporgsmélstegn ved, hvorfor de i det hele taget er der. Det samme er tilfeldet, nar det gelder
et feanomen som medarbejdersamtaler. Den virkelighed der fastholdes gennem den institutio-
nelle magtdimension er ikke til lige stor gavn for alle, og i denne forbindelse er der indicier
for, at iseer ledelsen pa Rockwool far noget ud af samtalerne, i og med man snakker fravaer
under disse. Naturligvis er det under disse samtaler, at medarbejderne har mulighed for at ytre
forskellige ensker angdende eventuel videreuddannelse eller lignende, men der er ogsa, som
navnt, et vist aspekt af overvagning over samtalen. Det blev desuden pévist, at det kan falde

nogle medarbejdere svert at udtrykke deres udviklingsensker under disse samtaler. Dermed
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skal den ikke udelukkende ses som varende til medarbejdernes fordel, men mindst lige sa

meget som verende til ledelsens fordel.

135 Tilfredsheden med medarl)ejclersamtalerne

I spergeskemaundersogelsen med arbejdslederne undersogte vi deres holdning til samta-
lerne gennem spergsmaélet: ”Hvad mener du om medarbejdersamtalerne?” Dette spergsmal
blev stillet som et dbent spergsmal, og der var derfor mange forskellige besvarelser. Blandt
andet skrev en respondent: “Et udmecerket veerktoj til at samle op pd medarbejderforventning
og lederforventning, giver et udmeerket indblik i den enkelte medarbejder.” En anden skrev
saledes: ”For funktioncerer og arbejdsledere er det ok med samtale med 'chefen’. Med time-
lonnede er jeg ikke sikker pd, at det 'rykker’ noget. Det er bedre med et teet samarbejde i det
daglige.” Det forste citat taler saledes positivt for samtalerne, mens det andet citat henviser til,
at medarbejdersamtalerne maske ikke er sa relevante for produktionsmedarbejderne. I relation
til dette skrev en anden arbejdsleder som svar pa samme spergsméil: ”Det er sveert at tage
seriost pd dette plan, nar de timelonnede ikke gor det.” Her lader det til, at den pagaeldende
arbejdsleder oplever, at mange af medarbejderne ikke tager samtalerne serigst. Et andet
aspekt, der kan siges at vare en fellesnaevner for arbejdsledernes besvarelser, var, at samta-
lerne er vanskelige at udfere med @ldre medarbejdere og kan herved blive en smule trivielle,
da der ikke menes at vaere samme behov for udvikling for de rutinerede medarbejdere. I denne
henseende blev udtryk som “spild af tid”, “ikke relevante” og “de er nogle gange en pesti-
lens” brugt omkring samtalerne. Her argumenterede flere ogsa for, at samtalerne skulle afhol-
des efter behov og ikke nedvendigvis hvert ar for alle medarbejdere. Generelt var besvarel-
serne pa dette spergsmil dog fortrinsvist positivt formuleret. Arbejdslederne udtrykte dog
vanskeligheder ved at benytte samtalerne som et konstruktivt verktej i dagligdagen. Dette kan
méske hange sammen med den mere instrumentelle forklaring pé, at man atholder medarbe;j-
dersamtalerne, der kom frem i analysen af arbejdsspergsmal et, og at arbejdslederne saledes
méske ikke forstar, hvorfor samtalerne kan vere relevante for virksomheden. Denne holdning
til medarbejdersamtalerne har stor betydning for, hvorledes arbejdslederne agerer i forhold til

samtalerne og herigennem pavirker medarbejdernes holdning til disse.

Vi spurgte saledes i spergeskemaundersggelsen ogsa ind til, hvorvidt der felges op pa sam-
talerne. En generel tendens i svarene er, at der felges op pa samtalerne. Sdledes er der 91 pct.
af de adspurgte arbejdsledere, der svarer ja til, om der folges op pa medarbejdersamtalen,

mens der er 9 pct., der svarer nej til dette.
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e N
Bliver der fulgt op pa det, der tales om til
medarbejdersamtalerne?

Nej
9%
Ja
91%
. J

Dette skal ogséd ses i den sammenhang, at det er arbejdslederne, der er ansvarlige for, at
der bliver fulgt op pa samtalerne, og séledes kan resultatet indeholde bias. Det er ligeledes
plausibelt, at der vil vaere en lavere motivation til at felge op pa samtalerne, safremt man ikke
finder disse meningsfulde generelt, og at der sdledes er en uoverensstemmelse mellem resulta-
terne. Dog mé det antages, at tallene fremstér 1 overensstemmelse med arbejdsledernes tolk-

ning af egne handlinger.

Vi spurgte ogsa ind til dette under interviewene med medarbejderne, og her var svaret of-
test, at der folges op pd nogen ting, men at andre ting ikke bliver prioriteret. Der er lidt uenig-
hed blandt medarbejderne om, hvad der folges op pd. En informant udtaler saledes, at der ikke
bliver fulgt sa meget op pd det uddannelsesrelaterede, mens en anden siger, at det er det ud-
dannelsesrelaterede, der folges mest op pa. Felgende citater illustrerer dette: ”Uddannelses-
meessigt bliver der fulgt op, men vi har veeret lidt uheldige med nogen ting der er blevet af-

lyst...” og videre udtaler en anden medarbejder:

”Bdde ja og nej. Nogen ting gor, at man sddan lige skal veere over ham og sd sige, har du husket det der ...
Det er, hvis man har noget uddannelse, man gerne vil i gang med. Altsd, hvis der er nogen, der gerne vil have et
truckkort eller nogen, der gerne vil have noget IT eller sadan en eller anden ting. Det kan jo godt glemmes. Sd

md man sddan lige give et spark bagi og sige hallo, og sa plejer det ogsa at hjeelpe.”

Side 106 af 131



Analyse

Der er dermed en vis utilfredshed at spore blandt medarbejderne med hensyn til opfelgnin-
gen af samtalerne. Det viser naste citat ogsa, der er et svar pa spergsmaélet, om der folges op

pa samtalerne:

”Ikke nodvendigvis. Som jeg sagde til dig, kan folk godt have nogle onsker af en eller anden art, men det er
ligesom om, at, jo, hvis det er en decideret opleering, og man har lyst til at komme over og blive lcert op pd et
andet job end det man har nu, sd gor de nok. Men hvis det er proceskendskab, sadan et eller andet andet sted, sd
gor der ikke. Det bliver der ikke afsat ressourcer til. Ikke medmindre i hvert fald, at man kan omrokere pa gulvet
dernede, men sd er det ikke en mesterbeslutning, sd er det noget, der bliver taget af sjakbajsen dernede eller den
pdgceldende kollega... Men det er sa en dag eller nogle timer af gangen, man kan gore det. Vi kan jo ikke sd godt

love dem fjorten dage. Men ellers sd nej, opfolgning er nok ikke for godt.”

Ifolge Laursen er en medarbejderudviklingssamtale, der ikke folges op pa, meningsles.
Han argumenterer for, at samtalen handler om, at man i1 virksomheden skal styrke den enkelte
medarbejders kompetencer, samt lebende udvikle dem, s medarbejderen fortsat er en attrak-
tiv ressource for virksomheden, og s& medarbejderen har flere muligheder for at avancere 1
systemet, hvis dette enskes. Det er interessant at bemerke 1 citatet, at der er ressourcer til op-
leering, men ikke proceskendskab. Dette skal nok ses 1 relation til virksomhedens gkonomiske
udbytte af udvikling. Jo flere medarbejdere der kan betjene de forskellige stationer, desto bed-
re, mens Rockwool 1 praksis ikke umiddelbart far et gkonomisk udbytte af, at medarbejderne
har proceskendskab. Dog gar Rockwool, ifelge dem selv, en del for at uddanne medarbejder-
ne. De har sdledes indfert Rockwool Skolen, der har til formél at efteruddanne medarbejdere
indenfor det omrdde, de har interesse i. Men dette i sig selv er ikke nok, safremt medarbejder-
ne ikke foler, de har mulighed for at blive uddannet inden for det, de udtrykker enske om ved
medarbejdersamtalen. Det virker demotiverende, at man opfordrer medarbejderne til at ytre
onsker, for sd derefter ikke at folge op pa disse. Dermed er der indicier pd, at der er visse pro-
blemer med opfelgningen af samtalerne, pd trods af, at arbejdslederne 1 over 90 pct. af tilfael-
dene mener, der bliver fulgt op pad dem. Dette tal skal, som navnt, ogsa ses i sammenhang
med, at det er arbejdslederne der udferer samtalerne, og dermed har de ogsd mest interesse 1,
at de fremstdr bedst muligt. Som hermeneutikere er vi nedt til at inddrage konteksten for at
kunne finde meningen med en udtalelse eller et svar 1 et spergeskema. Dette betyder, at man
som arbejdsleder har en anden tilgang til samtalerne, end man har som medarbejder. Dette er
vigtigt hele tiden at have in mente, nér der henvises til en udtalelse fra interviewene eller et

procenttal fra spergeskemaundersagelsen.
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I sporgeskemaundersogelsen havde vi inddraget et spergsmél, der lod saledes: "Er det dit
indtryk, at alle medarbejdere er tilfredse med disse samtaler?” Hertil havde 87 pct. svaret ja
og 13 pct. svaret nej.

Er det dit indtryk at alle medarbejdere er tilfredse med disse

samtaler?

13%

87%

Her er det vigtigt at bemerke, at der er en smule bias, 1 og med der bliver spurgt ind til an-
dres oplevelser af medarbejdersamtalerne. Vi mener svaret er brugbart, da vi forudsetter, at
arbejdslederne har et vist kendskab til den enkelte medarbejder og dennes mening om medar-
bejdersamtalerne. 1 de udleverede trivselsundersogelser, var der et lignende spergsmaél.
Spergsmalet lod: “Jeg far et godt udbytte af min medarbejdersamtale.” 1 Vamdrup opndede
dette spergsmal en score pa blot 57 point, mens det 1 Doense kom op péd 65 point. Der er altsa

en bemarkelsesvardig forskel pd nasten 10 point her.

Jeg far et godt udbytte af min medarbejdersamtale

66 - £
64 -
62 -
60 -
58 -
56 -
54
52 |

57

Point

Doense Vamdrup
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Arbejdsglaeden 1 forhold til denne variabel ligger saledes pa et lavt og op til et middelni-
veau, hvilket tyder pé, at der er plads til vasentlige forbedringer. Vi ser dermed en forskel 1,
hvad arbejdslederne har vurderet tilfredsheden med udbyttet af medarbejdersamtalerne til, og
hvad medarbejderne selv har vurderet den til. Dette ma, ud fra en meningsfortolkning, bunde
1, at det er forskellene i livsverdener, der spiller ind. Her er det ogsa interessant at inddrage
interviewene. Udtalelserne fra interviewene giver et overordnet billede af, at der hersker en
generel tilfredshed med medarbejdersamtalerne blandt medarbejderne. Gar vi dog lidt dybere
ned 1 interviewene, ser vi, at det ikke er alle aspekter af samtalerne, der fungerer optimalt.

Nogen er endog af den mening, at den 1 princippet helt kunne undvares:

”... den medarbejdersamtale jeg har, ndr jeg har den, sd er det fordi, at jeg skal have den. Jeg snakker jo lo-
bende med mester, sd mange af tingene dem har vi jo snakket om inden, men vi gor det jo, fordi der skal veere en
underskrift under. Han kunne i princippet godt selv udfylde den (skemaet red.), han kender godt min holdning til

de ting. Jeg kender ogsa hans holdning til de ting. Sd med den situation jeg stdr i nu, der betyder medarbejder-
samtalen ikke sd meget for mig, fordi de ting jeg finder ud af hernede (i produktionen red.), dem folger jeg op pd
inden medarbejdersamtalen og far snakket med ham om dem. Sd personligt for mig er det ligegyldigt. Det er en

vi har hele dret faktisk.”

Her er det vigtigt at skelne mellem, om personen udtaler sig som medarbejder eller som til-
lidsmand, eftersom det er plausibelt, at citatet skal tolkes ud fra hans hverv som tillidsmand.
Péa trods af dette kan man udlede, at denne person ikke foler, han far noget ud af samtalerne.
Den samme person udtaler folgende:

”Jeg ville gerne kunne forberede folk noget bedre, sa man fik nogle bedre input, noget mere brugbart ud af
det, der kommer. Men man skal sa have muligheden for at folge op pd det der, det er godt nok, at folk kommer
med nogle gode input, men hvis der sd ikke bliver fulgt op, sd fader det ud og sda er medarbejdersamtalerne intet
veerd. Og det er mdske der, vi ligger nu, hvor man kan sige, at hvis folk de har sagt fem gange, at jeg vil knage-

me gerne det og det og det ikke er blevet til noget alligevel, sd ppff sd gider man sgu ikke sige det neeste gang.”

Dermed er der, som allerede naevnt, en del utilfredshed blandt medarbejderne med den ma-
de, hvorpé der folges op pa samtalerne. De bliver meningslase, hvis der ikke folges op pa det,

der bliver sagt, hvilket ogsd underbygges af Laursen og hans teori omhandlende medarbejder-
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udviklingssamtaler. Det er her den storste utilfredshed med samtalerne ligger, ud fra medar-
bejdernes perspektiv.

Den generelle holdning er dog, at man synes, det er meget rart at fa samtalen med arbejds-
lederen og fa at vide, at man gor sit arbejde godt og at der ikke er nogen problemer. Men det
er de ferreste, der 1 realiteten far mere ud af dem end det. For selvom Rockwool, som tidlige-
re nevnt, har valgt at udelade udviklingsdelen af samtalerne, ma formaélet stadig bare preg af
en vis form for udviklende aspekt. Dette er dog svaert opnaeligt pA Rockwool, hvis der ikke er
opfolgning pé samtalerne. For eksempel er der en medarbejder, der udtaler, at han ikke har
indtryk af, at arbejdslederen nogensinde ser pa det gamle skema fra den forrige samtale. Dette
gor det jo uvaegerligt vanskeligt at finde ud af, hvorvidt der er sket fremskridt hos eller for
medarbejderen:

”... der bliver taget lidt for let pd den mdde, det bliver handteret pd, sddan at, nu er det sgu ovre sa ppff; og
sd over i kassen, det var sa 2008 og sd skal vi ikke doje med det for neeste gang. Jeg tror ikke han (arbejdslede-
ren red.) har det (skemaet red.) fremme, ikke at jeg har spurgt ham direkte, men jeg tror vitterligt ikke, at han
nogensinde har det fremme. Og kigge pa det, det tror jeg satme ikke ... han lceser heller ikke de foregdende drs,
det er jo ikke sadan, at han gar hen tager en tjek pd sidste dar. Han bladrer den lige igennem og siger, dh du
sagde godt nok ogsd noget om det der. Det ndede vi ikke. Nej det gjorde vi ikke, og hvis du havde taget den fra
dret for, sd havde der stdet det samme. Jeg trov ikke, de (arbejdslederne red.) leegger mere i det end der er. Jeg
synes ellers det kunne veere rigtig rigtig godt, hvis vi kunne, men.. fordi sa gar folk derfra med lidt blandede
Jolelser og sd bliver det jo heller ikke til andet end halvt, og sd kan det jo veere lige meget. Sa de regner dem ikke
for sa meget. Kun i perioder, hvis det gdr skidt, altsa hvis det er ligesom der er tvister pd holdet ... og det kan
veere en person eller nogen personer.. og sda har man muligheden for, ligesom lidt anonymt, at gd op og sige sin
mening om en eller flere personer. Sa vil de gerne have dem, og sd mener de, de er brugbare, men resten, til

kompetenceudvikling, nej, der mener de ikke det er noget veerd, men maske lige til det sociale er det.”

Dette citat viser, ud fra en meningsfortolkende analyse, den gennemgéiende utilfredshed
med, og ligegyldighed over for, medarbejdersamtalerne, der hersker blandt medarbejderne pé
Rockwool. Derudover viser det ogsa, hvor vigtig arbejdslederens holdning til medarbejder-
samtalerne er for medarbejdernes oplevelse og opfattelse af medarbejdersamtalerne. Det er
plausibelt, at sdfremt arbejdslederen ikke er engageret i samtalen, bliver medarbejderne det
heller ikke. Personen udtaler sig om kollegernes holdning til dem, og i kraft af hans stilling
som tillidsmand formoder vi, at det er noget han indimellem taler med medarbejderne om,

hvilket gger hans viden om emnet. En anden udtalte desuden, at der er mange medarbejdere,
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der ikke mener samtalerne nytter noget, og at det er spild af tid, hvilket indikerer en manglen-
de meningsfuldhed.

I og med der forefindes denne form for ligegyldighed over for samtalerne, kan vi udlede, at
de ikke fungerer optimalt 1 praksis. Dette skyldes flere faktorer. For det forste har medarbej-
derne ikke alle muligheden for at kunne forberede sig pa samtalen af den simple arsag, at man
normalt ikke far et forberedelsesskema udleveret forinden samtalen. Dette er 1 sig selv en de-
motiverende faktor for de fleste medarbejdere, da nogen har svarere ved at reflektere over,
hvad det er de gerne vil have ud af samtalen end andre, hvilket fremstod tidligere. En anden
faktor for, at samtalerne ikke fungerer optimalt i1 praksis er, at kommunikationen fra ledelsens
side til medarbejderne har varet for mangelfuld i henhold til formélet med medarbejdersamta-
lerne, hvilket vi fandt frem til 1 analysen af arbejdsspergsmaél et. Dette illustrerer folgende

citat:

”... jamen, som sagt sd tror jeg godt nok at det forer til noget, men sddan lige konkret hvad det er, det forer
til, det er sadan lidt sveert at sige. Men det kan da godt veere det sadan ligesom renser luften en smule imellem

arbejdslederen og os.”

Nar man ikke kan se det langsigtede formal med et sadant udviklende redskab, mister man
hurtigt motivationen for at gere brug af det, hvilket ma siges at vare sket pd Rockwool. En
tredje faktor for den lave motivation 1 forhold til medarbejdersamtaler er, at man taler meget
om fravar under samtalen. Det er et punkt pd dagsordenen, der gor, at mange bliver nervese
op til samtalen, hvilket fjerner en stor del af fokus fra den udviklende del og fra medarbejde-

rens €gne gnsker:

”... sddan noget som det sygdom som de gar rigtig meget op i herovre, og det skal de selvfolgelig ogsd, men

det ville jeg nok ikke treekke med ind der. Fordi det kan godt give sadan en sddan en negativ stemning over det.”

Vi spurgte under interviewene, hvad medarbejderne ville gore anderledes, hvis de selv
skulle aftholde medarbejdersamtaler, og her kom det frem, at ingen af informanterne selv ville
inddrage fraveer under samtalerne. En informant sagde blandt andet: ”Altsd, folk de ved godt,
at hvis de har haft meget sygdom, at det skal de ind og have at vide der. Sa teenker de mdske
ikke over deres egne onsker pd samme mdde. Det kunne godt have vceeret taget pd et andet
tidspunkt.” Herudover blev mere forberedelse ogsé fremhavet, herunder at fa udleveret forbe-

redelsesskemaet forinden. I relation til dette udtalte en informant:
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”Jeg ville nok veegte den der uformelle samtale bagefter lidt mere, selvom den er hojt prioriteret i min verden
i hvert fald. Og sa bruge den anden som en breekstang til at komme i gang med at snakke. Det er mdske ikke helt
rigtigt at sige, men det er nok sadan det heenger sammen, ogsd for at blive lidt fortrolige med hinanden. Den
Jorste halve time, der sidder man jo bare og siger ja og nej og treekker lidt pd skuldrene og siger, okay, det gar
nok det der. Sa kan man lukke den og sd skrive og sige: og hvad sa? Det ville jeg vaegte, men det er mdske ikke

helt rigtigt at gore sddan, fordi sa bliver man jo meget uformelle, og man far ikke aftalt noget rigtigt.”

I citatet kan det tolkes, hvorledes det manglende udleverede forberedelsesskema slavisk
gennemgds under samtalen, mens medarbejderen lobende mé tilkendegive sig enig/uenig,
mens arbejdslederen noterer. Herudover opfatter denne informant samtalen som bestdende af
to elementer, nemlig udfyldelsen af skemaet og den egentlige samtale, som pageldende 1 den-
ne forbindelse vaegter mest. Den forste del af samtalen er saledes noget, der blot skal overstas,

hvilket kan pavirke meningsfuldheden.

154 Udbyttet af medarbejdersamtalerne

Det er saledes ikke for alle led i organisationen, at medarbejdersamtalerne fremstér lige
meningsfulde. Derfor spurgte vi pa denne baggrund videre ind til det reelle udbytte af samta-
lerne. I spergeskemaundersogelsen kom det séledes frem, at 82 pct. af arbejdslederne mener,

medarbejderne fér et tilfredsstillende udbytte af samtalerne, hvilket er illustreret i nedenstien-

de figur:
s ™
Er det dit indtryk at alle medarbejdere far et tilfredsstillende
udbytte af disse samtaler?
Nej
18%
82%

& J
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Der er sdledes 18 pct. af arbejdslederne, der ikke mener, medarbejderne far et tilfredsstil-
lende udbytte af samtalerne. Dette er et interessant spergsmal, da det er en form for egenvur-
dering fra arbejdsledernes side, med det forbehold, at det ogsd implicit vil omhandle arbejds-
ledernes vurdering af medarbejdernes engagement i henhold til medarbejdersamtalerne. Der
kan saledes vare en del bias forbundet med dette spergsmaél, der til dels kan skyldes det fak-
tum, at arbejdslederne subjektivt skal vurdere medarbejdernes udbytte og til dels det faktum,
at de pad samme tid i et vist omfang vurderer egen indsats. Tidligere 1 analysen inddrog vi re-
sultater fra trivselsundersogelsen, der viste, hvorledes medarbejderne havde givet pointsatser-
ne 57 point for Vamdrup og 65 point for Doense pd spergsmaélet: “Jeg far et godt udbytte af
min medarbejdersamtale.” Vamdrup scorer sdledes betegnelsen lav, mens Doense scorer be-
tegnelsen middel ved dette spergsmdl. Selvom det ikke er decideret muligt at sammenligne
resultaterne fra henholdsvis spergeskemaundersogelserne og trivselsundersogelserne, er det
muligt at udlede herfra, at der er meget tilbage at enske 1 henhold til udbyttet af medarbejder-

samtalerne.

Vi spurgte yderligere ind til dette under interviewene, hvor vi blandt andet spurgte, om
medarbejderne kunne komme med et eksempel pa, hvad de har faet ud af at medvirke 1 samta-
lerne. Her svarede en medarbejder: “Jamen, det er jo uddannelse og sddan noget. Onsker om,
hvad man gerne vil. Det er jo helt sikkert sadan noget.” Her ma det antages, at personen pri-
mert henviser til Rockwool Skolen, hvorigennem medarbejderne tilbydes forskellige kurser.
En anden svarede: ”Jamen, mit udbytte det er nok at fd snakket lidt med chefen om lost og fast
og ja, nar man lober det der skema igennem, sd kommer man jo forbi nogen af de der mdske
lidt sveere ting ogsd, som man ikke far snakket om til hverdag.” Citatet her viser en anden til-
gang til udbyttet af samtalerne, og det lader til, pa baggrund af citatet, at der naermere er tale
om en hyggelig snak med chefen frem for nedvendigvis planlegning af udviklingsforleb. Ge-
nerelt var besvarelserne pa dette spergsmal meget vage, og informanterne havde vanskeligt

ved at give specifikke eksempler.

Vi spurgte yderligere ind til, hvorvidt medarbejderne mener, de far flere kompetencer ved
at medvirke 1 samtalerne, og her udtalte en medarbejder: ”Ja bade og. Det kommer jo an pd,
om man har et onske om at komme til noget nyt, og kommer man til det, sd fdar man selvfolge-
lig nogle flere kompetencer.” Ud fra dette citat er kompetenceudviklingen umiddelbart af-
hangig af, hvorvidt den enkelte medarbejder har enske om jobrokering. En anden medarbej-

der udtalte pd samme sporgsmal:
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”Ja, hvis du er heldig den dag, at han (arbejdslederen red.) er i godt humor og synes, at det her det virker. Og
du siger, at jeg simpelthen breender for det, og han siger, det gor vi. Sd far du kompetencerne. Men en dag, hvis
han har interviewet om natten, sd nej, sd er jeg godt nok bange for sd gor vi ikke. Sd det er lidt det her med at

veere heldig engang imellem. Men man kan fd det.”

Ud fra dette citat er der indicier pa, at kompetencetilegnelsen i1 hgj grad afthanger af den
pagaldende arbejdsleder. Det er dermed plausibelt, at der vil vare en staerk korrelation mel-

lem arbejdslederens holdning til samtalerne og medarbejdernes udbytte.

Pé spergsmalet om, hvilken betydning medarbejdersamtalerne har for jobbet generelt, sva-
rede en informant: ”Jeg ved sgu ikke om det har nogen betydning for selve jobbet.” Dette er
en meget kontant udtalelse, der séledes illustrerer, at samtalerne ifelge denne person ikke har

en decideret betydning for jobbet generelt. En anden udtalte pd samme sporgsmal:

”Jamen igen, hvis du fanger ham pa den rigtige dag. Det vil sd sige at, hvis du ved, at der bliver fulgt op pd

det du siger, hvis du onsker at komme til at gore noget andet end bare at sidde ved en af stablerne og gerne vil
ned i pakkeriet eller i driftskontrollen derovre, og man ved, at der er blevet sat en dato for, hvorndar man starter i
opleering derovre, sd har man jo selvfolgelig, fordi sd stiger arbejdsgleeden helt automatisk ved det. Dem, som er
mindre heldige, skal man sige, dem som mdske ikke har veeret sd udfarende eller sd akkurate i den madde, de har

sagt, hvad de gerne vil, de far ikke sadan decideret noget ud af det. Det er en, jeg vil sige, det skal veere meget
slemt, hvis ikke han giver et klap pa skulderen. Det skal godt nok, det skal std skidt til. Sd et eller andet sted tror
jeg da folk inderst inde er lidt gladere, nar de kommer ned fra medarbejdersamtale, for det er sjceeldent, han har

veeret styg. Sd skal det sgu have veeret darligt, det skal det godt nok.”

Citatet her viser sdledes, at det ikke er alle, der far lige meget ud af medarbejdersamtalerne,
og endvidere bliver det igen papeget, hvor meget arbejdslederens holdning eller tilgang til det
betyder. Dog fremgér det af citatet, hvorledes informanten mener, mange ogsa ser samtalen

som noget positivt.

Vi spurgte under interviewene, hvorvidt medarbejderne mener, medarbejdersamtalerne er

medvirkende til at fremme et godt arbejdsmilje, og til dette svarede en informant:

“Jeg tror pd, og det har mdske ogsa vist sig i de perioder, hvor vi mdske har haft decideret klikedannelser
herude, hvor det har veeret bragt op til medarbejdersamtalerne, der er der blevet taget hdnd i hanke om det

ligesom for at fa fundet ud af, hvis du har en eller to personer som mdske skal, som vi lige skal have en snak
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med, sd tager man en snak. Og det kan bdde veere mester og alene eller mester og mig eller det kan ogsa veere
sjakbajsen og mester, der gor det for at fi det rettet ind igen. Der har det helt sikkert en preeventiv virkning ...

Men specielt, skal vi sige, holdplejen synes jeg er god, altsd men det er nok ogsd det.”

Denne medarbejder mener, at medarbejdersamtalerne er et godt verktej til at fremme et
godt arbejdsmilje. Personen fremhaver siledes samtalerne som havende en praeventiv virk-
ning 1 relation til klikedannelser og s& videre. En anden informant udtalte pd samme sporgs-
mal: ”Nej, ikke sadan lige. Men pa den anden side set, sd tror jeg, hvis jeg kom med et kon-
kret emne omkring arbejdsmiljo, at det sd ville blive noteret og kigget pa.” Generelt var ind-
trykket, gennem interviewene, at de fleste medarbejdere mener, samtalerne er medvirkende til
at fremme et godt arbejdsmilje. Dette er ogsa muligt at laese ud fra det sidste citat, hvor perso-
nen udtaler, at der vil blive kigget pa det, hvis man omtaler en konkret problemstilling under
samtalen. En tredje fremhavede, hvorledes det primart er gennem sikkerhedsreprasentanten,
at man tager hand om arbejdsmiljoet, og det sdledes ikke er nedvendigt at gere dette gennem
medarbejdersamtalerne.

Vi spurgte ligeledes ind til dette 1 sporgeskemaundersogelsen, og her svarede 73 pct. af ar-
bejdslederne, at medarbejdersamtalerne er medvirkende til at fremme et godt arbejdsmiljo,
hvilket er illustreret 1 nedenstaende figur:

Mener du at medarbejdersamtalerne er medvirkende til at

fremme et godt arbejdsmilja?

80% - 73%

60% -

40%

Procent

20% 14% 13%

0%

Ja Nej Ved ikke

14 pct. svarede nej til dette spergsmél, mens hele 13 pct. svarede ved ikke. Flertallet mener
hermed, at medarbejdersamtalerne er medvirkende til at fremme et godt arbejdsmiljo. Vi

spurgte uddybende ind til dette 1 spergeskemaet, og hertil svarede en arbejdsleder blandt an-
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det: ”Fordi der er plads til at tale om samarbejde og trivsel i afdelingen.” En anden svarede:
”Helt sikkert. Det er tit sma ting der kan gore dagligdagen negativ. Og en samtale, hvor der
bliver snakket om tingene, kan gore, at det bliver positivt.” Der var dog ogsé flere, der talte
imod dette, hvilket ogsa kan vare en forklaring for, hvorfor en fjerdedel har svaret enten nej
eller ved ikke til dette spergsmal. En arbejdsleder uddybede blandt andet: ”Medarbejdersam-
talerne har ikke indflydelse pa arbejdsmiljoet, et godt arbejdsmiljo skabes ved hjcelp af god
ledelse, motivation, respekt for hinanden, og omsorg for hinandens ve og vel”, mens en anden
decideret svarede: "Mange tager det for sludder og tror ikke pa det.” Der var dermed meget
divergerende besvarelser pd dette spergsmil. Overordnet set mener de fleste af arbejdslederne
dog, at medarbejdersamtalerne er medvirkende til at fremme et godt arbejdsmilje. Herudover
udtalte en medarbejder, hvorledes medarbejdersamtalerne ogsa kan have en betydning pa et
mere personligt plan: ”Altsa, hvis man har noget pd hjemmefronten. Altsd, man kan sige der
har man jo egentlig ogsd muligheden for at kunne snakke om de ting, og han ved, hvad det
betyder for en. Det er heller ikke sd let lige i dagligdagen og sd lige ga hen til ham.” Dette

blev dog ikke fremhavet af andre informanter.

Medarbejdersamtalerne har saledes det udbytte, at man herigennem tager hdnd om de mere
sociale aspekter 1 afdelingerne, mens der er indicier pa, at der ikke finder meget kompetence-

tilegnelse sted i relation til samtalerne.

135D Parternes opfattelse af meningstuldheden

Vi har i de foregdende afsnit af analysen kastet lys over forskellige forhold, der gor sig
geldende 1 relation til implementeringen og afviklingen af medarbejdersamtalerne pa Rock-
wools fabrikker. Vi fandt ud af, at der ikke umiddelbart er nogen officielle begrundelser for
implementeringen, og at der ligeledes ikke fra direktionens side er klarlagt, hvilke eventuelle
udviklingsbehov, der eksisterer. Der er ligeledes ikke en sarlig fyldestgorende kommunikati-
onen mellem direktionen og medarbejderne i henhold til, hvorfor man aftholder medarbejder-
samtalerne. Samtidig lader selve samtalen til at baere praeg af et meget ulige magtforhold, der
kan sattes i direkte tilknytning til den generelle fokusering pa fravar i samtalens begyndelse
og det faktum, at forberedelsesskemaet ikke udleveres forinden samtalen. Alt dette er faktorer,
der leder til spergsmélet om samtalernes meningsfuldhed. Det forekommer problematisk, at
der ikke er klarhed blandt medarbejderne over, hvorfor man atholder samtalerne, og pa denne
made kan der séledes vare tale om, at der ikke nedvendigvis er overensstemmelse mellem
parternes forventning til samtalerne og oplevelsen, hvilket har betydning for den generelle
oplevelse af meningsfuldheden. Hvis uoverensstemmelsen er for stor, md det antages, at reak-
tionen kan vare, at samtalerne fremstar meningslese. Dette vil dermed heemme eller hindre en

potentiel leering.
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Vi spurgte under interviewene, hvorvidt samtalerne fremstar meningsfulde. Hertil svarede

en informant:

“Jamen, det giver mening for mig, jeg udnytter det sd meget jeg kan. Hvis der er nogen ting jeg vil have styr
pd, sd er det der. Sd kan man sd selv bestemme hvor meget af det man vil folge op pa bagefter. Nu bliver der jo
skrevet, man kan bare sige, det gdr ikke ret godt det her. Vi har lovet hinanden noget, og sa mda man tage den
derfra. Jeg synes absolut det er en chance man skal tage. Og man skal i hvert fald vide, hvad man skal bruge det

>

til. Ved man ikke det, sa har man et problem.’

Ud fra citatet kan det leses, at pageldende mener, samtalerne giver mening. Ligeledes
fremhaver personen, hvor vigtigt det er at vide, hvad samtalerne skal bruges til. Vi har som
sagt tidligere 1 analysen fundet frem til, at der generelt ikke er sarlig stor bevidsthed blandt
medarbejderne om formélet med samtalerne, hvilket kan virke demotiverende. En anden ud-

talte sdledes til det samme sporgsmal:

”Ja. Ogsd fordi, nu er det ikke sa galt med mig selv, men ogsda dem der, de nyere, de kommer mdske ikke sd-
dan i dagligdagen og siger til ham, at de vil have lavet om pa noget. Der har de muligheden for at komme med

deres mening. De sidder jo pd tomandshdnd med ham. Det mener jeg klart er en fordel.”

Herudfra kan det lases, at det primart er de nyere medarbejdere, for hvem samtalerne
fremstdr som meningsfulde, ifelge informanten. Udtalelsen ... nu er det ikke sd galt med mig
selv” indikerer, at personen distancerer sig fra, at han har et behov for samtalerne. Dette kan
maske sige noget om, hvorledes samtalerne opfattes af medarbejderne pa Rockwool, eller 1
hvert fald af denne person. Andre af informanterne fremhavede ligeledes, hvordan samtalerne
er mindre meningsfulde for dem, siden de er i1 daglig dialog med arbejdslederen grundet deres
tillidserhverv, og at: ”... Han kunne i princippet godt selv udfylde den (skemaet red.)... ” Det
lader dermed til, at der ikke er tale om en medarbejdersamtale i den gangse forstand, i og med
at der tydeligvis ikke diskuteres nogle deciderede tiltag med hensyn til fremtiden. Derimod
underbygger dette tidligere antagelser om, at forberedelsesskemaet blot gennemgas overord-
net set under samtalen uden videre refleksion over, hvilke udviklingstiltag der eventuelt kunne
igangsattes for den enkelte medarbejder. Dette ma siges at vere knyttet til, at virksomheden
ikke umiddelbart har foretaget et kompetenceregnskab, hvorigennem de har fiet klarlagt
kompetencebehov, nuvarende kompetencer og herudfra hvilke kompetencer der ber udvikles.

Vi finder dette paradoksalt, siden man 1 trivselsundersogelserne fandt, at pointsatserne for,
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hvorledes medarbejderen mener, denne har den nedvendige uddannelse/trening til at kunne

udfere det daglige arbejde, var mindre gode.

En anden udtalelse pd spergsmélet om, hvorvidt det giver mening at medvirke i medarbej-

dersamtalerne lyder:

”Jamen, pd en mdde sa gor det jo, sd giver det da mening. Det kan man jo se, ndr man har siddet og snakket
med chefen i en time eller halvanden om lidt af hvert, sd far man altid lidt ud af det pd en eller anden mdde, sd
man far fejet lidt af vejen af det, der sadan mdske kunne ligge i vejen. Sd jeg tror da sadan set, at det er en god

nok ide.”

Der var saledes stor enighed blandt medarbejderne om, at det giver mening at deltage 1
samtalerne, men alle udtrykte dette med et eller andet forbehold i relation til relevansen 1 for-

i3]

hold til dem selv personligt. En af informanterne udtalte: "... i de videre forlob her pa Rock-
wool, sd nej, der tror jeg ikke, det har noget at sige. Du skal nogle gange veere heldig at veere
der pd det rigtige tidspunkt, hvis du skal veere med i en eller anden proces.” Det lader dermed
til, at meget afthenger af andre faktorer, forend informanten vil betegne samtalerne som me-
ningsfulde. Ligeledes kunne det laeses af det andet citat, at det brugbare (eller meningsfulde)
ikke er umiddelbart, men informanten udtaler, at det giver mening “pd en mdde.” Hermed er
det en meget vag beskrivelse af den eventuelle meningsfuldhed. Medarbejderne mener sale-
des, at medarbejdersamtalerne i teorien er et meningsfuldt redskab, men mange faktorer sa-
som forberedelse, samtalernes afvikling, opfelgning samt arbejdslederens indstilling har stor

betydning for samtalernes brugbarhed eller meningsfuldhed.

Vi spurgte ikke direkte i spergeskemaet, hvorvidt arbejdslederne mener samtalerne er me-
ningsfulde, men spurgte 1 stedet til, hvorvidt arbejdslederne mener, samtalerne fungerer i

praksis, hvilket er illustreret i nedenstaende figur:

Er det dit indtryk at medarbejdersamtalerne fungerer i
praksis?

Nej
9%

91%
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Som det ses i figuren, mener 91 pct. af arbejdslederne, at samtalerne fungerer i praksis. Der
er sdledes blot 9 pct., der mener det modsatte. I det uddybende spergsmal hertil var besvarel-
serne meget f4 og meget vage i deres formulering. Séledes var der en enkelt respondent, der
foreslog, at samtalerne maske skulle atholdes af afdelingslederen frem for af arbejdslederen,
mens en anden foreslog mere uddannelse. I henhold til tallene stemmer dette ikke umiddelbart
overens med, at cirka halvdelen af arbejdslederne ikke mente, at der er et decideret behov for
medarbejdersamtalerne, og at dette ikke nedvendigvis er et serligt konstruktivt vaerktej 1
hverdagen. Der er saledes en betydelig forskel i besvarelserne pa det dbne spergsmal og
sporgsmélet med svarmulighederne ja og nej. Siden vi ikke direkte spurgte til medarbejder-
samtalernes meningsfuldhed i1 spergeskemaet, er det nedvendigt at foretage en overordnet
meningstolkning pd baggrund af arbejdsledernes generelle besvarelser 1 de resterende
sporgsmdl 1 spergeskemaet. Meningsfuldheden kan til dels tolkes pd baggrund af arbejdsle-
dernes holdninger til samtalerne generelt, jevnfor vores forstaelse af meningsbegrebet. Her-
udover, hvad der ifelge arbejdslederne er arsagen til, at der atholdes medarbejdersamtaler,
arbejdsledernes indtryk af medarbejdernes tilfredshed med samtalerne, hvorvidt der bliver
fulgt op pa samtalerne, hvorvidt de mener virksomheden har forberedt dem godt nok til at
kunne atholde medarbejdersamtalerne og hvorvidt arbejdslederne mener, de er rustet godt nok
til at vurdere medarbejdernes kvalifikationer. Dette er saledes aspekter, vi har varet inde pa

tidligere 1 denne analyse.

Det viste sig, at arbejdslederne generelt var positivt indstillede overfor medarbejdersamta-
lerne. De forstod arsagerne til, at der atholdes samtaler og langt sterstedelen mente, at medar-
bejderne er tilfredse med samtalerne, og at der bliver fulgt op pad dem. 83 pct. af arbejdsleder-
ne foler sig godt rustet til at kunne aftholde samtalerne, og 91 pct. mener, de er godt rustet til
at vurdere den enkelte medarbejders kompetencer. Pa baggrund af disse kriterier kan vi sale-
des udlede, at der er indicier pa, at medarbejdersamtalerne fremstar som meningsfulde 1 ar-

bejdsledernes perspektiv.

Vi har tidligere 1 analysen forseggt at finde ud af, hvilke begrundelser Rockwool har hatft,
siden de har implementeret medarbejdersamtalerne pa deres fabrikker, hvilket ikke var muligt
at klarlegge. Dette skal ses i henhold til den generelle meningsfuldhed med samtalerne fra
Rockwools side. Vi analyserede 1 arbejdsspergsmal et begrundelserne for samtalerne ud fra to
perspektiver; et reflekteret og et ureflekteret perspektiv. I forbindelse med tesen omkring cor-
porate branding vil medarbejdersamtalerne séledes fremstd meningsfulde med udgangspunkt i
virksomhedens enske om, bide internt og eksternt, at fremstd som en fremsynet og moderne
virksomhed. Man konstruerer dermed en identitet for virksomheden, der ikke nedvendigvis er
1 relation til den faktuelle virkelighed pa virksomheden, men som er enskvardig for det selv-

billede, der forefindes i virksomheden. Samtalerne vil ikke fremstd meningsfulde for medar-

Side 119 af 131



Analyse

bejderne generelt, herunder ogsa lavere lederstillinger, men derimod for virksomheden som et
corporate brand. Meningsfuldheden er dermed knyttet alene til det administrative niveau, og
der er saledes ikke nedvendigvis en knytning mellem medarbejdernes og arbejdsledernes op-
fattelse af samtalerne som meningsfulde og deres opfattelse af, hvorvidt implementeringen af
medarbejdersamtalerne er meningsfulde 1 en identitetsmassig sammenhang. Fra ledelsens
perspektiv er der derimod stor meningsfuldhed med samtalerne i denne sammenhang, da de
er et middel til at skabe en virksomhed, der virker attraktiv pa potentielle interessenter. Sam-
tidig er der 1 denne sammenhang indicier for, at dette kunne veare en forklaringsmodel for de
manglende begrundelser for medarbejdersamtalerne. Der er siledes ikke (direkte) underlig-
gende motiver for samtalerne, men derimod et enske om at hgjne profitten gennem markeds-

foring.

Det andet perspektiv omhandlede magt, pd den méde, at virksomheden gennem medarbe;j-
dersamtalerne har mulighed for at ’overvage’ deres medarbejdere og samtidig sikre, at medar-
bejderne udvikler sig i henhold til virksomhedens overordnede mél. Ud fra dette perspektiv
fremstar medarbejdersamtalerne meningsfulde fra virksomhedens side, 1 og med at man har
mulighed for at ’disciplinere’ medarbejderne 1 henhold til fravaer under samtalerne. Virksom-
heden taber profit, hvis medarbejderne er syge, og derfor er det i virksomhedens interesse at
minimere dette tab si vidt muligt. Samtidig underbygges meningsfuldheden 1 denne sammen-
haeng ved, at Rockwool gennem en form for bevidsthedskontrollerende magt kan manipulere

medarbejderen til at indrette sig efter virksomhedens principper.

Afslutningsvist pa analysen af dette arbejdsspergsmal der lod; ”Hvorledes modtages dette
af de implicerede parter?” kan vi udlede, at medarbejdersamtalerne modtages ud fra en sub-
jektivitet, der bliver gestalteret gennem en bestemt funktion. Samtalerne bliver generelt udfort
indenfor den normerede tid, men samtalernes rum er praeget af en skaev magtfordeling, hvilket
iser er et problem for nye medarbejdere. Herudover hersker der en del utilfredshed blandt
medarbejderne, is@r ndr det handler om opfelgningen af samtalerne, men samtidig feler de
ogsa, at samtalerne hjelper lidt 1 det daglige, og man har her mulighed for at snakke med sin
overordnede pa en mere personlig made end til daglig: ”Det er lettere mdske til den samtale at
fa det snakket igennem, end det er i dagligdagen, hvor der sa maske kommer to andre gaende,
mens man lige star og snakker. Der sidder man pa tomandshdnd og snakker om tingene.”
Dette er helt klart medarbejdersamtalens store force, og noget de fra Rockwools ledelses side
burde gore mere for at fortelle folk. Arbejdsledernes holdning til medarbejdersamtalerne er
meget forskellige, men for sterstedelens vedkommende er der en positiv tilgang til disse.
Nogle mener dog, at samtalerne er decideret spild af tid, hvilket mé taenkes at have en stor
indvirkning pé, hvorledes medarbejderne forholder sig til samtalerne. Det kom saledes ogsa

frem, hvorledes nogle arbejdsledere, ifolge medarbejderne, ikke benytter sig af skemaerne til
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opfelgning og daglig planlegning, men blot anser dette som et overstdet kapitel efter endt
afholdelse af samtalerne. Selve udbyttet af samtalerne lader til at vere knyttet til sociale
aspekter og pa denne baggrund er der indicier for lav kompetencetilegnelse gennem samtaler-
ne. Badde medarbejderne og arbejdslederne opfatter samtalerne som meningsfulde, dog er

medarbejderne ikke umiddelbart bekendte med samtalernes formal.

7.4 Medarbejdersamtalernes meningskonstruktion

Meningsskabelse foregér som en inkorporeret refleksionsproces forbundet med det enkelte
individ 1 relation til dennes fysiske og sociale omverden. Individet, dennes habitus samt den-
nes individuelle livsverden vil saledes vaere omdrejningspunktet for meningsforstaelsen i en
kontekstuel proces. Vi har tidligere 1 dette speciale beskrevet, hvorledes modtagelsen af sam-
talerne er forskellig for de implicerede parter grundet deres individuelle livsverden, hvilket
ligeledes gor sig geldende for oplevelsen af samtalernes meningsfuldhed. Tidligere er det
ogsa blevet skrevet, hvorledes kommunikationen pa Rockwool er mangelfuld. Men netop
kommunikation er et vaesentligt aspekt, nar det drejer sig om at skabe mening. Det er gennem
kommunikation og interaktion, at mening skabes, og sd snart kommunikationen er fyldestgo-
rende, er mélet naet, det vil sige, der er skabt mening. Dette kan geres ved at tage de menings-

skabende ressourcer 1 brug, hvilke blev beskrevet i teorien.

Den forste meningsskabende ressource er sproget, og i denne forbindelse har vi tidligere
konstateret, hvorledes Rockwool har udeladt udviklingsdelen i titlen pa samtalerne, s de
dermed blot kaldes medarbejdersamtaler. Dette har bdde en direkte og indirekte betydning i
henhold til sproget og dermed meningsfuldheden. For det forste er der tale om en denotativ
betydning, hvor den eneste mulige forstaelse heraf er, at der ikke er tale om udviklingssamta-
ler. For det andet er der en konnotativ betydning, der, ud fra et meningsfortolkende perspek-
tiv, kan handle om, at virksomheden ikke ensker at udvikle deres medarbejdere. Som det er
beskrevet tidligere, er formalet med medarbejdersamtalerne at sikre, at medarbejderen og le-
deren far gennemdreftet medarbejderens ansvarsomrader, resultater, arbejdsform, samarbejde
med leder og kolleger samt de udviklingsmuligheder og -ensker der matte veere. Dermed fore-
findes der altsd officielt et vist element af udvikling i medarbejdersamtalen, dog er dette ikke
en del af betegnelsen for dem. Der er dermed uoverensstemmelser mellem det officielle sprog
omkring samtalerne og den faktuelle mening. Det ma skabe en forstaelsesmaessig forvirring
hos de involverede parter, hvormed den individuelle forstaclsesramme og de semantiske ske-
maer ikke stemmer overens med den virkelighed, medarbejderen meder 1 henhold til samta-
lerne. Hermed menes den semantiske sammenhang mellem medarbejderens forstaelse af ud-
vikling, den manglende officielle udvikling i titlen pa medarbejdersamtalerne og oplevelsen af

udvikling 1 samtalerne. Der er sdledes tale om en diskurs, hvorigennem den sociale verden
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defineres. Det meningsfulde opstir, nir der er overensstemmelse mellem forventninger og
udbytte. Der er to perspektiver, der her kan knyttes til forventningerne i henhold til udvikling.
Dette grunder i det enkelte individs (arbejdslederes sédvel som medarbejderes) denotative og
konnotative fortolkning af den manglende udvikling i medarbejdersamtalerne, hvilket deter-
mineres af medarbejdernes og arbejdsledernes individuelle og seregne identiteter, der, som en
livslang proces, er medvirkende til at definere og redefinere de mentale skemaer. Identiteten
rummer desuden handlemenstre, der samtidig knytter sig til opfattelsen af sandhed, den fjerde
ressource, der 1 denne sammenhang drejer sig om, hvordan medarbejderne og arbejdslederne
pa Rockwool opfatter medarbejdersamtalerne. Konteksten skal inddrages her, og dette er af-
gorende for, hvad der rent subjektivt opfattes som sandt. Som tidligere skrevet modtages
medarbejdersamtalerne forskelligt i forhold til den subjektivitet, det enkelte individ besidder,
hvilket afgares af vedkommendes funktion p4 Rockwool. Dermed skabes meningen ogsé for-
skelligt ud fra denne betragtning. For arbejdslederne synes det ikke meningsfuldt at atholde
medarbejdersamtaler med de medarbejdere, der ikke tager dem alvorligt, hvorimod det for
medarbejderne ikke synes meningsfuldt at afholde medarbejdersamtalerne, séafremt der ikke
folges op pa de udviklings- og uddannelsesonsker, der méatte vare. Dette heenger sammen
med, at meningsskabelse ogsa foregar som en indre refleksionsproces forbundet med den fysi-
ske og sociale omverden, og meningsfuldheden opfattes dermed forskelligt, alt efter om der er
tale om en produktionsmedarbejder, en arbejdsleder eller selve virksomheden. Medarbejder-
nes opfattelse af meningsfuldheden knyttes dermed til, hvorvidt de mener, de kan bruge sam-
talerne til noget eller om de blot er en pligt der skal overstdes. De refleksionsprocesser der
foregar, hanger sdledes sammen med medarbejdernes faktiske udbytte og deres forventede
udbytte af samtalerne. Den samfundsmessige diskurs omhandlende medarbejderudviklings-
samtaler er teet knyttet til kompetenceudviklingsbegrebet, hvilket der er en udbredt common
sense forstaelse af. I denne forbindelse er der indicier for, at der vil forefindes en generel for-
ventning til, at der 1 samtalerne vil fokuseres pa medarbejderudvikling. Derimod skabes og
formes en diskurs internt i Rockwool i relation til samtalerne, hvorigennem medarbejderne og
arbejdslederne danner semantiske skemaer i relation til sproget, der benyttes i virksomheden.
Hermed skabes en forstdelse af udvikling, eller af medarbejdersamtalerne generelt, ud fra de,
fra virksomhedens side, praedefinerede fortolkningsrammer, og der vil sdledes ikke nedven-
digvis vare en forventning om deciderede udviklingstiltag. Det meningsfulde med samtalerne
knyttes dermed til andre perspektiver, der, som vi tidligere har varet inde pd, kan vere virk-
somhedens enske om at kontrollere medarbejderne. Dermed dannes der en diskurs omkring
samtalerne, hvor medarbejderne har forventning om, at samtalerne er et middel til kontrol og
saledes vil agere pa denne baggrund. Sproget omkring samtalerne vil séledes knytte sig til en
negativ diskurs og medvirke til at definere og redefinere denne i en meningsspiral, der med-

virker til at hemme udviklingen. Det bliver saledes ’sandt’ 1 denne sammenhang, at medar-
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bejdersamtalerne pd Rockwool ikke er tenderet mod at udvikle medarbejderne, men til at kon-
trollere dem, ifelge den diskurskonstruktion der foregar. Meningen skabes sdledes gennem
magt, ud fra de mentale skemaer der definerer det sociale hierarki, og samtalernes menings-
fuldhed er saledes knyttet hertil. P4 denne made mister samtalerne deres umiddelbare me-
ningsfuldhed for de implicerede medarbejdere, siden de ikke personligt har et udbytte af sam-
talerne og blot anskuer disse som varende et magtredskab fra virksomhedens side. Men sam-

talerne derimod kan siges at vaere meningsfulde for virksomheden.
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8 Konklusion

I dette kapitel vil hovedpunkterne fra den ovenstdende analyse blive samlet til en endelig
konklusion, hvorigennem vi vil svare pa vores problemformulering, der lyder: Hvorvidt er
medarbejdersamtalerne meningsfulde for arbejdsledere, produktionsmedarbejdere og Rock-

wool som virksomhed?

Meningsfuldheden af medarbejdersamtalerne pa Rockwool var influeret af mange faktorer,
der grunder i det enkelte individ, den subjektivitet der gestalteres gennem en bestemt funktion
og den kontekstuelle sammenheaeng. Diskursen omkring medarbejdersamtalerne var blandt
andet pavirket af de involverede parters forstdelse af begrundelserne for, hvorfor der atholdes
medarbejdersamtaler. Det viste sig 1 analysen af arbejdsspergsmal et, at de eneste officielle
begrundelser for medarbejdersamtalerne, der eksisterer, er meget instrumentelle, og der mang-
lede sdledes nogle dybereliggende begrundelser fra ledelsens side. Vi arbejder ud fra den for-
stdelse, at virksomheder grundleggende er kapitalistiske foretagender, og derfor mé der fore-
ligge nogle fordele, der opvejer den mangde ressourcer, som virksomheden investerer 1 med-
arbejdersamtalerne. Her opstillede vi to mulige forklaringsmodeller for, hvorfor man har valgt
at indfere medarbejdersamtalerne, nemlig en reflekteret og en ureflekteret. Gennem analysen
kom vi frem til, at det er plausibelt, ud fra conclusion by default, at begrundelserne for im-
plementeringen af medarbejdersamtalerne skal findes 1 den ureflekterede forklaringsmodel.
Dette underbygges af, at man pa Rockwool ikke har foretaget et kompetenceregnskab forin-
den implementeringen af medarbejdersamtalerne. Det kom frem, at bdde medarbejdere og
arbejdsledere ifolge dem selv mangler uddannelse/trening 1 at udfere deres arbejde bedst mu-
ligt. Det er dermed muligt at konkludere, at der er behov for kompetenceudvikling pd Rock-
wool. Dette mé iser vare essentielt for Rockwool set ud fra et skonomisk perspektiv. Medar-
bejderne og arbejdslederne mente dog ikke, at der nedvendigvis findes et reelt behov for med-
arbejdersamtalerne. Der er dermed uoverensstemmelse mellem det reelle udviklingsbehov og
parternes opfattelse af medarbejdersamtalernes meningsfuldhed 1 forbindelse med udvikling. I
henhold til dette kom det frem under analysen, at medarbejderne generelt ikke foler sig infor-
meret godt nok omkring samtalerne, og at den viden de besidder primeert afstedkommer 1 rela-
tion til deres tillidserhverv. Den information, som medarbejderne ber have 1 henhold til med-
arbejdersamtalerne, kommer i vid udstraekning fra mere erfarne medarbejdere, og saledes ikke
nodvendigvis fra ledelsen eller personalekonsulentens side. Vi har sdledes kunnet konstatere,
at der er en mangelfuld intern kommunikation mellem de forskellige niveauer 1 virksomheden.
Det blev pavist gennem analysen, at der var god overensstemmelse mellem arbejdsledernes
forstaelse af de officielle begrundelser for at atholde medarbejdersamtalerne, mens medarbej-
dernes forstaelse af disse var mangelfuld. Der er dermed betydelige mangler i formidlingen i

virksomheden, og hele konceptet omkring medarbejdersamtalerne mister sin mening, safremt
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der ikke er forstdelse for, hvorfor man ger, som man ger. Arbejdsledernes storre forstaelse af
begrundelserne kan bunde i, at de har modtaget kurser i1 at atholde medarbejdersamtalerne,
hvorfor de har modtaget mere information omkring dem, end medarbejderne har. I relation til

dette foler arbejdslederne sig godt rustet til at varetage denne opgave.

Gennem analysen kom det frem, at flere magtperspektiver gor sig geldende 1 henhold til
medarbejdersamtalernes rum. For det forste er tale om en bevidsthedskontrollerende magt ved
at undlade at informere om samtalerne, sdledes at medarbejderne kun far den subjektive virke-
lighed, som ledelsen indprenter dem. For det andet tales der pd& Rockwool meget om fravaer
under samtalerne, hvilket bidrager til en skav magtfordeling. Det bliver séledes 1 denne for-
bindelse meget tydeligt, at der ikke er tale om et ligeverdigt forhold mellem de implicerede
parter, og dermed kan det vere svert at skabe den form for dialog, der er enskvaerdig. Vi
fandt saledes ud af, at der forefindes medarbejdere, der ikke vil, eller tor, ytre deres mening til
medarbejdersamtalerne. Dette kan tyde pa, at der forefindes tillidsmassige problemer, der
gor, at medarbejderne ikke tor &bne op for dialogen. De tillidsmessige problemer omhandler
en dobbelthed, der skal forstaes saledes, at det kan vare bade ud fra personlige relationer,
hvor den enkelte medarbejder narer mistillid til den pagaeldende arbejdsleder, men ogsa ud
fra et hierarkisk perspektiv, hvor mistilliden grunder 1 den subjektivitet, der knytter sig til de
respektive stillingsniveauer. Dette betyder, at samtalerne mister deres vaerdi som et varktej til
oget dialog. Herudover kom det frem, at medarbejderne ikke nedvendigvis forinden samtalen
modtager et forberedelsesskema, hvormed de fratages muligheden for at forberede sig pa sam-
talen, hvilket ogsa kan taenkes at spille ind pa usikkerheden omkring den. Dette er endnu en
medvirkende faktor til den skave magtfordeling, da det giver arbejdslederen en form for
magt, at det er ham, der sidder med skemaet og skriver ned undervejs. Ejerforholdet til ske-
maet er sdledes 1 arbejdsledernes faver, eftersom medarbejderen slet ikke ser skemaet pa no-
get tidspunkt, for det underskrives. Ligeledes kom det frem, at skemaet sjeldent efterfolgende
benyttes af arbejdslederne 1 henhold til opfelgning af samtalerne. Dette var medarbejdernes
storste kritikpunkt 1 henhold til tilfredsheden med samtalerne. Arbejdsledernes storste kritik-
punkt var oplevelsen af, at mange medarbejdere ikke virker til at tage samtalen serigst. Der
skabes 1 relation til dette en negativ cirkel, hvor den manglende opfelgning fra arbejdsleder-
nes side skaber manglende engagement fra medarbejdernes side. Pa denne made opfattes sam-
talen ikke som et konstruktivt vaerktej 1 dagligdagen. Dette kan settes i relation til det reelle
udbytte af samtalerne, hvor det fremgik af analysen, at medarbejderne fandt det vanskeligt at
fremhave nogle eksempler pa, hvad de reelt far ud af at medvirke i samtalerne, udover at det
sociale internt i afdelingerne forbedres. Det kom derimod frem, at de fleste arbejdsledere me-
ner, medarbejderne far et tilfredsstillende udbytte af samtalerne. Igen ser vi dermed en uover-

ensstemmelse mellem de forskellige hierarkiske niveauer. Derimod mente bdde medarbejder-

Side 125 af 131



Konklusion

ne og arbejdslederne, at samtalerne er meningsfulde, dog med visse forbehold i relation til
medarbejderne. Medarbejderne mente saledes, at medarbejdersamtalerne i teorien er et me-
ningsfuldt redskab, men mange faktorer sdsom forberedelse, samtalernes afvikling, opfelg-
ning samt arbejdsledernes indstilling har stor betydning for samtalernes brugbarhed eller me-
ningsfuldhed. I relation til Rockwool som virksomhed giver samtalerne kun mening pa et ad-
ministrativt niveau, da samtalerne er et middel til at skabe en virksomhed, der virker attraktiv
pa potentielle interessenter. Dette skal forstaes 1 relation til de ureflekterede begrundelser for
implementeringen af medarbejdersamtalerne. I forhold til de reflekterede begrundelser giver

samtalerne mening i henhold til overvagning og manipulation af medarbejderne.

Meningskonstruktionen af samtalerne foregar dermed péd forskellige niveauer indenfor
virksomheden. Ud fra den samfundsmeessige diskurs i henhold til medarbejderudvikling er
der en manglende meningsfuldhed ud fra et medarbejderperspektiv, siden der forefindes en
common sense forestilling om udvikling som et integreret aspekt heraf. Hermed menes, hvor-
ledes forstaelsen af medarbejderudvikling i samfundet praeger medarbejdernes umiddelbare
forstaelse af medarbejderudvikling. Derfor vil de have en forventning om, at samtalerne vil
indeholde udvikling, men 1 modsatning hertil skabes en diskurs internt i Rockwool, hvor der
saledes er tale om meningskonstruktion i relation til virksomhedens predefinerede fortolk-
ningsrammer omkring medarbejdersamtalerne, der kan siges at grunde i et magtperspektiv.
Medarbejdernes opfattelse af samtalerne som meningsfulde er grundet i diskursen indenfor
virksomheden, hvor medarbejderen dermed ikke nedvendigvis forventer udvikling, men der-
imod kontrol. Konklusionen ma dermed vere, at medarbejderne finder samtalerne menings-
fulde pd denne baggrund. Dog athanger denne meningsfuldhed af en kontinuerlig opfelgning
pa indholdet af de respektive samtaler. Ligeledes er arbejdsledernes opfattelse af samtalernes
meningsfuldhed udtrykt med forbehold for, at medarbejderne tager samtalerne serigst. Ud fra
virksomhedens perspektiv fremstar samtalerne meningsfulde, safremt der er tale om kontrol af
medarbejderne eller et onske om at portrettere sig selv positivt overfor mulige interessenter.
Pa baggrund af undersogelsen er der indikationer pd, at samtalerne ikke umiddelbart er me-

ningsfulde, safremt formélet er kompetenceudvikling af produktionsmedarbejderne.

Side 126 af 131



Litteraturliste

9 Litteraturliste

9.1 Bager

Achen, Benedikte & Draby, Inger i Alrg, Helle mfl. (red.) ”Vi kan ikke bare snak-
ke os til det — om dialogens begransninger i det organisatoriske liv”’ (2004): Dialog

og magt i organisationer. Aalborg: Aalborg universitetsforlag.

Amskov, Jesper Baltzer, Iversen, Frank & Fabricius Astrid (2004): Ndr vi flytter
sammen. Ledelse af kommunale fusioner. (1. udgave, 4. oplag). Kebenhavn: KL og
KTO

Andersen, Linda og Ahrenkiel, Annegrethe (2003): Leeringsrum i det sociale arbej-
de. AKF forlaget

Antoft, Rasmus og Heidi Salomonsen i Antoft, Rasmus m.fl. (red.) ”Indblik i en
verden af kvalitative casestudier.” (2000): Handvceerk og horisonter. Strejfiog i kva-
litativ sociologi Il. Aalborg: Aalborg Universitetsforlag.

Argyris, Chris (1990): Overcoming organizational defenses: facilitating organiza-

tional learning. Boston Mass.: Allyn & Bacon.

Argyris, Chris og Donald A. Schon (1978): Organizational Learning — A Theory of
Action Perspective. Addison-Wesley Publishing Company, Inc.

Bakka, Jorgen Frode og Fivelsdal, Egil (2002): Organisationsteori.: Struktur, kul-

tur, processer. 3. udgave. Kabenhavn: Handelshejskolens forlag.

Brannen, Julia (1995): Combining qualitative and quantitative approaches: an
overview. In Brannen (red.): Mixing Methods: qualitative and quantitative re-

search. Avebury Ashgate: Publishing Limited.
Bauman, Zygmunt (2000): Liquid Modernity. Cambridge: Polity Press.

Christensen, Segren & Jensen, Poul-Erik Daugaard (2006): Kontrol i det stille — om
magt og deltagelse. 2.udgave. Frederiksberg C.: Samfundslitteratur.

de Vaus, David (2002): Surveys in Social Research. Crows Nest NSW: Allan &

Unwin.

Dewey, John (1991): John Dewey. The later Works, 1925-1953. Southern Illinois

University Press.

Side 127 af 131



Litteraturliste

DiMaggio, Paul & Powell, Walter W. (1991): The new institutionalism in organiza-

tional analysis. Chicago: The University of Chicago Press.

Elkjer, Bente (2005): Ndr lering gar pa arbejde — et pragmatisk blik pa lcering i
arbejdslivet. Frederiksberg C: Forlaget Samfundslitteratur.

Ellstrom, Per-Erik 1 Andersen, Vibeke mfl. (2004): Arbejdspladsen som lceringsmil-
jo. Frederiksberg C.: Roskilde universitetsforlag.

Etemadi, Maziar (2008): Om begrebet mening i en social sammenhceng. Arbejds-

papir 1. Institut 11 — kommunikation. Aalborg Universitet.

Foucault, Michel (1977): Overvdgning og straf. Oslo: Gyldendals Norsk Forlag
A/S

Frimann, Seren i1 Arg, Helle mfl. (2004): Dialog og magt i organisationer. Aalborg

.. Aalborg universitetsforlag.

Frankl, Victor E. (1980): Det overhorte rab om mening. Psykoterapi og humanisme.
Gyldendal Ugleboger.

Frankl, Victor E. 1984. Man's search for meaning. New York: Washington Square
Press

Fuglsang, Lars mfl. (2004): Videnskabsteori i samfundsvidenskaberne. Frederiks-

berg C.: Roskilde universitetsforlag.

Gilje Nils & Grimen Harald (1993): Samfunnsvitenskapenes forutsetninger. Innfo-

ring i samfunnsvitenskapenes vitenskapsfilosofi. Oslo: Universitetsforlaget.

Habermas, Jiirgen (1981): Theorie des kommunikativen Handelns. Frankfurt am

Main: Suhrkamp.

Hansen, Erik Jorgen og Bjarne Hjorth Andersen (2000): E¢ sociologisk veerktoj - in-

troduktion til den kvantitative metode. Kobenhavn: Hans Reitzels Forlag.

Hartje, Steffen mfl. (2006): Grundbog i vejledning af kompetenceafklaring. Arhus:
Fritids & Samfunds Forlag.

Hermann, Stefan (2003): Et diagnostisk landkort over kompetenceudvikling og Ice-
ring — pejlinger og skitser. Kabenhavn NV: Learning Lab Denmark.

Hollensen, Svend (2003): Marketing Management: a relationship approach. Harlow:

Prentice Hall.

Hultengren, Eva i1 Alrg, Helle (red.) (1997): Organisationsudvikling gennem dialog.
Aalborg: Aalborg Universitetsforlag

Side 128 af 131



Litteraturliste

Hojberg, Henriette 1 Fuglsang, Lars mfl. (2004): Videnskabsteori i samfundsviden-

skaberne. Frederiksberg C.: Roskilde universitetsforlag.

Hoyrup, Steen 1 Andersen, Vibeke mfl. (2004): Arbejdspladsen som lceringsmiljo.
Frederiksberg C.: Roskilde universitetsforlag.

Illeris, Knud (2004): Leering i arbejdslivet. Frederiksberg C: Roskilde Universitets-
forlag.

Illeris, Knud (2006): Leering. Frederiksberg C: Roskilde Universitetsforlag.

Isaksen, Jesper (2001): "Ensidigt gentaget arbejde og psykisk trivsel." Kebenhavns
Universitet: phd.-afthandling Institut for Psykologi.

Jacobsen, Glenn (1999): Branding i et nyt perspektiv: mere og andet end meerkeva-

rer. Kebenhavn: Handelshgjskolens forlag.

Jacobsen, Michael Hviid og Seren Kristiansen (2001): Farligt feltarbejde - etik og

etnografi i sociologien. Aalborg. Aalborg universitetsforlag.

Jacobsen, Dag Ingvar og Thorsvik, Jan (2002): Hvordan organisationer fungerer.

1. udgave. Kebenhavn: Hans Reitzels Forlag A/S.

Jensen, Inger mfl. i Andersen, Torben mfl. (2000): Kompetence — i et organisato-

risk perspektiv. Frederiksberg C.: Roskilde Universitetsforlag.

Kapferer, Jean-Noel (2004): The new Strategic Brand Management - Creating and
Sustaining Brand Equity Long Term. London: Kogan Page.

Keller, Kevin Lane (1998): Strategic brand management — Building, measuring,
and managing brand equity”. Upper Saddle River, N. J: Prentice Hall.

Kristiansen, Marianne & Bloch-Poulsen, Jorgen 1 Alre, Helle mfl. (red.) ”Dialog og
dialogiske kompetencer — en ny form for magt?” (2004): Dialog og magt i organi-
sationer. Aalborg: Aalborg universitetsforlag.

Kvale, Steiner (2004): Interview — en introduktion til det kvalitative forskningsin-

terview. Kobenhavn: Hans Reitzels Forlag.

Laursen, Jorn (1999): Medarbejderudviklingssamtale — det udviklende arbejdsmil-

jo. Frederiksberg: Danmarks Forvaltningshejskoles Forlag.

Lave, Jean og Etienne Wenger (1991): Situated Learning — Legitimate Peripheral

Participation. New York: Cambridge University Press.

Lave, Jean og Etienne Wenger (2003): Legitim perifer deltagelse i praksisfeelles-

skaber 1: Situeret leering og andre tekster. Kebenhavn: Hans Reitzels Forlag.

Side 129 af 131



Litteraturliste

Lindgren, Sven-Ake (2004): Michel Foucault. I: Andersen, Heine & Kaspersen,
Lars Bo (2004): Klassisk og moderne samfundsteori. (2. reviderede udgave) Keo-

benhavn: Hans Reitzels Forlag.

Nielsen, Kjeld i Andersen, Torben mfl. (2000): Kompetence — i et organisatorisk
perspektiv. Frederiksberg C: Roskilde Universitetsforlag.

Olsen, Poul Bitsch m.fl. (2003): Problemorienteret projektarbejde — en veerktojs-
bog. Frederiksberg. Roskilde Universitetsforlag.

Riis, Ole (2001): Metoder pad tveers. Kebenhavn ©: Jurist og Okonomiforbundets
Forlag.

Sennett, Richard (1998): The corrosion of character: the personal consequences of

work in the new capitalism. New Y ork: Norton.

Strandgaard, Vagn mfl. (2003): Medarbejderudviklingssamtaler. Strandgaard Con-
sultation A/S.

Warring, Niels (1999): Pd sporet af praksis. Kebenhavn: Undervisningsministeriet.

Weber, Max (2003): "Begrebet sociologi og begrebet "mening" i forbindelse med
social handlen" i: Max Weber. Udvalgte tekster, Bind 2, red. Andersen, Heine mfl.
Kebenhavn: Hans Reitzels Forlag.

9.2 Publikationer i tidsskrifter

Binder, Thomas mfl. (2000): Nye lcereskabeloner. Nye lcererum teettere pda og leen-
gere veek fra praksis. Publiceret 1 Tidsskrift for arbejdsliv nr. 3. Side 87-103.

Bramer, Michael (2004): Arbejdet er blevet religion. Publiceret i Ugebrevet A4 nr.
26.

Bramer, Michael (2003): Pa arbejde med sjcelen i lcenker. Publiceret 1 Ugebrevet
A4 nr. 19.

DiMaggio, Paul & Powell, Walter W. (1983): The Iron Cage Revisited: Institu-
tional Isomorphism and Collective Rationality in Organizational Fields. Publiceret

1 American Sociological Review, Volume 48, Issue 2.

Frimann, Seren & Stigel, Jorgen (20006): City Branding — All Smoke, No Fire? Pub-
liceret 1 Nordicom Review 27, 2, pp. 245-268.

Side 130 af 131



Litteraturliste

Hatch, Mary Jo & Schultz, Majken (2001): Bringing the corporation into corporate
Branding. Publiceret i European Journal of Marketing vol. 37 No. 7/8, 2003 pp.
1041-1064.

Maérup, Tom Zacho (2005): Det eksistentielle perspektiv. Publiceret pa

www.lederweb.dk.

9.3 Arbejdspapirer:

Niss, Hanne (2003): Forteellinger fremmer forstielsen — Storytelling i ledelse og
virksomhedskommunikation. Working paper nr. 3. Fakultetet for Sprog, Kommuni-
kation og Kultur, Handelshgjskolen 1 Kgbenhavn.

9.4 Internetadresser

www.aalborg-sygehus.dk
www.ennova.dk

10 http://www.ennova.dk/Products/ESI/EEI _Model.aspx

www.finansforbundet.dk

http://www.finansforbundet.dk/default.asp?mld=1882&Artld=61757

www.kompetenceraadet.dk

http://www.kompetenceraadet.dk/filer/Prospekt%202003.pdf

http://www.kompetenceraadet.dk/filer/prospekt 2004.pdf

www.rockwool.dk

Side 131 af 131



