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Det offentlige

“Det offentlige
er et dyr, der sover
usveekkeligt
pa vores hverdags vej.
Men stundom vdgner det
og sldr en streg,
som vores virkelyst
kan snuble over"
Piet Hein
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FORORD

Specialet "Meningen med fastholdelse. Et speciale om fastholdelse
af hojtuddannede i et offentligt system.” er udarbejdet af Signe Skov
Andersen, Janne Holm Nielsen og Silas Fisker Miihlbach i et feelles
specialesamarbejde pa 10. semester, Kommunikation, Aalborg Uni-
versitet. Specialet er resultatet af vores 10. semester under retningen
interpersonel organisationskommunikation (IPOK) og samtidig en
afslutning pa fem ars studier. Specialet falder inden for temaet orga-
nisationskommunikation og er vejledt af Torkild Clausen.

Specialet handler overordnet set om fastholdelse af hgjtuddannede
medarbejdere i den offentlige sektor set ud fra et systemteoretisk
og socialkonstruktivistisk perspektiv. Fastholdelsesbegrebet som en
storrelse tages op til diskussion som udgangspunkt for at se neermere
pé indholdet i begrebet i forhold til at fastholde i praksis. Specialet
belyser, hvilke faktorer der pavirker fastholdelsen af hgjtuddannede
medarbejdere, konkret i forhold til afdelingen Plan og Byg i Teknik-
og Miljeforvaltningen, Aalborg Kommune, ud fra hvordan medarbej-
dere selv italeseetter temaer omkring det meningsgivende arbejde.

Ud fra den viden udarbejdes i specialet en faseopdelt strategimodel
over handlingsperspektiver for Plan og Byg at arbejde med fasthol-
delse og den gode arbejdsplads i fremtiden. Ydermere tager specialet
fat i problemstillingen om, hvilken indflydelse det offentlige system



MENINGEN MED FASTHOLDELSE

har pa fastholdelse af de hgjtuddannede, og hvilke rammer det giver
arbejdspladsen.

Specialets empiri bestér af kvalitative undersegelser i Plan og Byg
i form af forskellige typer interviews og derudover en rakke inter-
views med andre aktorer. I den forbindelse vil vi derfor gerne sige tak
til medarbejdere og ledere i Plan og Byg, professor Henning Jorgen-
sen samt HR-chefen i Aalborg Kommune, Kirsten Bundgaard, der
alle har medvirket til disse. En tak skal ogsa lyde til vores vejleder
Torkild Clausen.

Vedrerende specialets bilag vil der i indholdsfortegnelsen veere en
bilagsliste, der ekspliciterer, hvilke bilag vi i specialet henviser til. Bi-
lagene A-M er vedlagt i elektronisk form pa en CD-ROM, mens N og
O ligger som bilagsafsnit sidst i rapporten.

Specialet er sprogligt udformet ved brug af grammatisk komma.
Henvisningerne i specialet vil fremsta eksplicit i teksten, som eksem-
pelvis (Haslebo 2004: 45), hvor litteraturlisten supplerer med oplys-
ninger om den pageeldende litteratur. Fodnoter er i specialet brugt til
uddybende information, ordforklaringer samt litteraturhenvisninger.
Fodnoternes nummerering starter fra 1 ved hvert nyt kapitel.

Af hensyn til medarbejderne og lederne i Plan og Byg har vi valgt
at anvende nummererede titler, som Medarbejder V eller Leder I,
frem for navne. Hvor der i citaterne er brug for supplerende ord, er
der anvendt parenteser til disse, og hvor der i citaterne er brug for
uddybende forklaring, vil det veere fremheevet med firkantede klam-
mer [].

God forngjelse



ABSTRACT

The basis of this thesis is the current challenge that the public sector
faces in relation to retention of the employees in a time with low un-
employment and a booming economy. With this thesis we dive into
the issue and observe which factors are influencing the retention of
highly skilled employees. We focus on the department Plan og Byg
in Teknik- og Miljeforvaltningen, in Aalborg. Thus it is the highly
sought for employees within this area, the engineers and architects,
that become the subject matter in relation to the focus on retention.
The thesis views the retention concept as a symptom and expression
of the current tendency in the workplace. It covers which underly-
ing factors that play a role in relation to working with retention in
practice. With a systemic and social constructivist focal point we are
critical of retention as a concept, and highlight the importance of
working with retention in a holistic view. In addition to our social
constructivist affiliation in the epistemology we involve theoretical
elements of Niklas Luhmann’s systems theory. This supplements the
social constructivist focus on relations and language with a struc-
tural and functional understanding of, among other things: commu-
nication, meaning and organizations.

The holistic view of retention contains furthermore a view of what
influence the public system has on retention of highly skilled em-
ployees within a department like Plan og Byg. A characterization of
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the public system from a critical angle accents the public system’s
complexity and bureaucratic structure that affects Plan og Byg as a
department. But as a part of a public system an important factor lies
in the value of working for the community and its citizens. The pub-
lic system has thus a significant influence on working with retention
within Plan og Byg — both positively and negatively.

Simultaneously the qualitative studies of Plan og Byg become the
background of a significant portion of the thesis, how this depart-
ment as a workplace in the future can work with retention of current
and future highly skilled employees. Through interviews with man-
agers and employees, they themselves articulate several factors that
come into play in relation to retention and meaningful work. Here
factors such as influence, responsibility, freedom, flexibility, formal
working conditions, professionally varying challenges and the social
environment in the workplace come into play.

An analytical breakdown of these factors’ presence within Plan og
Byg in combination with our own analytical observations, form the
background of observing how the organization is geared towards re-
tention, both presently and in the future. In our analysis it becomes
clear how the organization is currently characterized by a story of
victimization which furthermore propagates in a reactive use of lan-
guage in the employees and a rhetorical proactive use of language
in the managers. Concurrently the managers are split between the
role as technical managers and personnel managers, which has not
been clarified and thereby causes a varying image, in the employees,
of what the managers are supposed to do. They need space to ad-
minister their freedom within the organization where they can fulfil
their responsibility, and the managers can then concentrate on the
personnel management and retention. Organizational flexibility is a
factor that all employees articulate, but an uncertainty regarding the
use and interpretation of “flexibility” shows. When social relations at
the same time are articulated as being crucial for the development of
technical relations and thereby for retention, the lack of clarification
of the interpretation of flexibility is likewise affected by the condi-
tions for the creation of social relations. Our analysis of the commu-
nication within Plan og Byg shows that the administration of com-
munication differs from experienced and inexperienced employees.
The experienced employees have in time become autonomous and
turn to other means of communication within the hierarchical line
organization. An autonomy that can profitably be distributed to all
of the employees within Plan og Byg.



These results are discussed from a retention viewpoint and the influ-
ence from the public sector where it shows that Plan og Byg can be
characterized as being in a hybrid situation where the elements of a
classical line organization and an organization with project manage-
ment, creates a opaque complexity that has an impact in every em-
ployee. Plan og Byg has to work with retention in a broad perspective
that embraces all the analyzed elements and thereby promoting the
good workplace.

A concluding strategy model divided into four phases produces an
estimate of which perspectives of action Plan og Byg can take in the
future work with retention. A strategy, where the organization’s pri-
mary focus is on day to day operations, must be balanced with a fo-
cus on creating clear boundaries for the retention conducive factors
for highly skilled employees, which can be developed in the Plan og
Byg department of the future.
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SPECIALET
STARTER

Specialet som en bogstavleg

"Gi’migetI—1 Gi’miget P - P. Gi’ miget O — O. Gi’ mig et K - K. Hvad siger
det? IPOK!”

Ja, men hvad siger det? Det spgrgsmal setter mod afslutningen af
vores uddannelse i IPOK, interpersonel organisationskommunika-
tion, en masse tanker, refleksioner og diskussioner i gang. Vi skal
om fa méneder ud at preve os selv og vores faglighed af i "den vir-
kelige verden” Men hvad er det lige, vi skal ud af at "seelge” under
forkortelsen IPOK? Det vrimler med forkortelser ude i den virkelige
verden: Virksomhedsnavne; NESA, KMD, CVU. Titler; CEO, HRM.
Veerktgjer; SAP, KVIK, MUS og meget andet. Og mange gange ved vi
ikke, hvad bogstaverne deekker over — forkortelserne lever deres eget
betydningsmaessige liv. S hvordan far vi IPOK til at give mening for
andre og os selv i denne bogstavleg?

Lad os se neermere pa de enkelte bogstaver og ssmmenhengen mel-
lem dem. I og P star for interpersonel - at vi har vores fokus pa det,
der sker mellem mennesker. Hertil knyttes K'et - kommunikation, da
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det er kommunikationen som aktivitet eller middel mellem menne-
sker, vi har et fagligt stasted i og kan forholde os teoretisk og analytisk
til. Som kontekst for det hele har vi sa O’et - organisation(s), der ind-
placerer den interpersonelle kommunikation i en organisatorisk og
arbejdsmeessig kontekst. Visuelt kan vi illustrere bogstavernes sam-
menheng, som vi fortolker dem, séledes:

Figur 1: Sammenhcengen af bogstaverne/fagomrdderne i vores uddan-
nelse med IPK placeret inde i Oet, der er kontekst for den interperson-
elle kommunikation.

Det er altsd her, vi har vores faglige styrke. At vi forholder os fagligt til
organisationer (O), men altid ud fra den interpersonelle kommuni-
kation som middel til at sige noget om organisationer og kommuni-
kation, eller som de faktorer, der skaber og forandrer organisationer.
Vores interesse ligger séledes i mennesket som en aktor og medska-
ber i organisationer gennem kommunikation og relationer.

Nar vi kigger ud i samfundet og iagttager den udvikling, der sker, og
de problematikker, det forer med sig, er det igennem IPOK-brillerne.
Igennem dem ser vi i gjeblikket masser af problematikker, hvor vi
kan bidrage med noget. Vi lever i en tid, hvor de menneskelige rela-
tioner og de blode veerdier far stadig eget fokus i organisationer og
skal finde deres stasted i forhold til strategi, skonomi, effektivisering
og individualisering, som er en del af den managementbelge, der er
over os i gjeblikket.

Men vi er ikke de eneste med faglig interesse i dette felt. Flere andre
fagligheder; sociologi, organisationspsykologi, cand.merc., er gode til
at arbejde med organisationer, sa hvordan placerer vi os i forhold til
dem? Nar vi kigger ud i samfundet for at finde vores faglige plads,
stoder vi ofte ind i HR-feltet som en bred betegnelse for bade den
blede og mere harde praksis omkring medarbejdere i samspil med
organisationer. Her ser vi alle de neevnte fagligheder spille en rolle
og i vidt omfang inden for de samme omrader, men vores forskellige
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videnskabelige baggrunde gor alligevel, at vi ser pa HR-feltet med
forskellige briller. Vores styrke ligger i bogstaverne IPOK og sam-
menheengen mellem dem, hvor mennesket ikke kun er et element i
organisationerne — en produktionsmeessig ressource — men et vigtigt
aktiv i sig selv til udvikling af sig selv som medarbejder og dermed
organisationen, med kommunikation som middel. Vi vil senere i ind-
ledningen gé& dybere ind i HR-feltet og Human Ressource Manage-
ment (HRM) som disciplin. Det er et vigtigt grundlag for os i spe-
cialet, da vi star foran at skulle ud at agere i HR-feltet blandet med
andre fagligheder.

Den offentlige HR-gryde er i kog

Nér vi med IPOK-brillerne kigger ud i samfundet nu, hvad sprin-
ger sé i gjnene? Uden tvivl den offentlige sektor. Der er kvalitetsre-
formen, kommunesammenleegningen, strejker, konkurrence fra det
private, et dérligt rygte som arbejdsplads, medarbejderflugt, mangel
p& medarbejdere i fremtiden. Ja, generelt en sektor med masser af
forandringer, altsa en stor gryde der udviklingsmeessigt er godt i kog.
En gryde, der allerede nu og endnu mere i fremtiden bliver et aktivt
HR-felt. Der skal bdde arbejdes med at udvikle organisationen, leder-
ne, medarbejderne, kulturen, identiteten af den offentlige sektor og
herunder, hvad meningen med det offentlige arbejde er, og hvordan
organisationen fastholder deres medarbejdere i hele processen. Hvad
betyder det i det hele taget at veere en offentlig arbejdsplads? Og s&
kan vi nok slet ikke forudse alle de supplerende arbejdsomréader, der
vil komme. S& hvordan kan vi veere med til at finde frem til de rigtige
ingredienser og tilseette dem?

Nér vi ser pa kompleksiteten i den offentlige verden lige nu, undrer
vi os iseer over, hvad fastholdelsesbegrebet er for en storrelse i hele
denne gryde. Er fastholdelse en lasning? Eller hvad bruges begrebet
egentlig til? Er det ikke bare et symptombegreb, der egentlig deekker
over de ting, der reelt skal arbejdes med? Og hvordan er fastholdelse
en del af HR-feltet? Handler fastholdelse om at holde medarbejderne
fast, og hvordan passer det ind i en udviklingskontekst? Retorikken
gar i gjeblikket p4, at nar der ikke er folk at rekruttere, s ma man jo
arbejde pa at fastholde. Men hvad indebeerer det arbejde i realite-
ten? Og hvordan kan vi anskue det med vores kommunikationsfag-
lige briller? Samtidig er medarbejderen og iseer den hgjtuddannede
medarbejder en eftertragtet storrelse. De sma drgange, der kommer
ud fra universiteterne, reekker ikke til efterspergslen, sé i forhold til

~
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de hgjtuddannede er fastholdelse lgsningen — eller hvad? Hvordan
opfatter medarbejderne selv situationen, og kan de i virkeligheden
fastholdes?

For vi kan nd frem til en problemformulering, har vi brug for at seette
flere ord pa, hvad der sker ude i samfundet og prikke lidt til fasthol-
delsesbegrebets betydning — der hvor vores interesse tager sit ud-

gangspunkt.

Et kig ud i samfundet

I bernehaverne skriger de efter peedagoger, pa sygehusgangene suk-
ker de efter sygeplejersker, og i virksomhederne higer de efter ingeni-
grer. Der er en mangel pa ledige heender. Ledige heender til at udfere
et stykke arbejde pa det danske arbejdsmarked. Med en rekordlav
ledighed i begyndelsen af 2008 pa omkring 2 procent, under 60.000*
ledige fuldtidspersoner? viser hgjkonjunkturen sit ansigt, hvor et
mismatch mellem udbud og eftersporgsel er sldende®. De hgjtud-
dannede sasom ingeniererne, leeger, IT-medarbejdere og s& videre,
er allerede i arbejde eller er maske ved at feerdiggore deres studier. Pa
dette omrade er der ikke mange hgjtuddannede arbejdslese at tage
af. De er allerede i job, og det efterlader virksomhederne, som skal
bruge mere arbejdskraft leveret af disse typer medarbejdere, med
en seerlig udfordring og i en seerlig vanskelig konkurrencesituation.
Det handler om at fastholde de dygtige medarbejdere med veerdi-
fulde kompetencer og samtidig rekruttere nye medarbejdere, sa virk-
somhederne ikke sakker bagud udelukkende pé grund af manglende
arbejdskraft. Denne samfundssituation gor arbejdet med HR helt
specielt i Danmark. Den rekordlave arbejdslgshed er et unikt pro-
blem for Danmark alene, og dermed har fastholdelse som disciplin
faet en speciel betydning som lgsningsmodel for problematikken.

1 Ien opgerelse foretaget af Berlingske Tidende anslas den reelle, samlede arbejds-
lpshed imidlertid til at omfatte over 150.000 fuldtidspersoner, som enten modta-
ger arbejdsloshedsdagpenge eller kontanthjeelp (Erhvervsbladet.dk 2008). Steen
Bocian, chefpkonom i Danske Bank, karakteriserer under alle omstendigheder
ledighedsniveauet som ekstremt lavt (Bocian 2008).

2 www.dst.dk

3 Dette er en unik situation for Danmark, som vi dog mé forvente sendrer sig pa et
tidspunkt, nar hgjkonjunkturen vender.



SPECIALET STARTER

P4 rekrutteringsplan er konkurrencen mellem virksomhederne séle-
des blevet skaerpet i en sddan grad, at de forseger at overbyde hinan-
den pa omrader sasom lgn, personalegoder, faglige udfordringer og
fleksibilitet. Det kan veere med til at oge medarbejderes motivation
til at skifte deres job ud med et pé papiret mere attraktivt job. Ifolge
en undersogelse er hver tredje lonmodtager blevet kontaktet af en
konkurrerende arbejdsgiver om et nyt job, og det er ikke kun de ho-
jestlonnede medarbejdere i den private sektor, der er rift om®* Hver
fierde offentligt ansatte og en tilsvarende andel lanmodtagere med
en manedslon under 33.000 kr. er forsegt headhuntet til en anden
virksomhed (Jeppesen 2008).

Men hvilken position bringer det organisationerne i, som gerne vil
fastholde deres hgjtuddannede medarbejdere, nar rekrutteringskon-
kurrencen er sé stor? Skal de spille pa4 de samme heste som virksom-
hederne, der vil stjeele deres medarbejdere? Har de overhovedet en
chance for at fastholde deres medarbejdere, medmindre de binder
dem til deres kontorstole? Hvilke faktorer skal virksomhederne spille
pé for at fa de hgjtuddannede medarbejdere til at blive hos dem?

Nér vi med vores faglighed i bagagen anskuer denne problematik, s&
bliver vi nysgerrige. Nysgerrige efter at finde ud, hvordan vi med vo-
res faglighed, med udgangspunkt i et humanistisk perspektiv pa rela-
tioner, kommunikation og mennesker i organisationer, kan bidrage til
dette omrade. I en situation hvor virksomhederne ikke bare kan finde
kvalificerede erstatninger for de medarbejdere, som netop er skiftet til
konkurrenterne, hvor virksomhederne, som lever af de hgjtuddanne-
de medarbejdere, er nodt til at seette fokus pa fastholdelse og rekrut-
tering af medarbejdere. Handler det ikke om mere end, hvor man som
medarbejder kan fa den storste lon og de bedste personalegoder? Hvad
med det meningsfulde arbejde, sociale og faglige relationer, motiva-
tion og engagement og meget andet i forholdet mellem organisation
og medarbejder? Det er her, vores nysgerrighed kommer pa banen.

Pa vej mod en afgrensning

Problematikken omkring mangel pé arbejdskraft viser sig savel i den
offentlige sektor som pd det private arbejdsmarked. Der er proble-
mer inden for begge sektorer, og inden for mange forskellige medar-

4 Undersogelsen er lavet af konsulentfirmaet Zapera i begyndelsen af 2008 for re-
krutteringsbureauet Adecco (Jeppesen 2008).

1
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bejdergrupper®. Det er kortuddannede sdsom social- og sundhedsas-
sistenter og produktionsmedarbejdere, medarbejdergrupper sasom
peedagoger og folkeskoleleerere med mellemlange uddannelser og
hejtuddannede, herunder specielt ingeniorer, arkitekter og IT-folk.
Specialet tager som neevnt sit udgangspunkt i de hejtuddannede
medarbejdere i den offentlige sektor, og hvordan den offentlige sek-
tor har indflydelse pa fastholdelsen af hgjtuddannede medarbejdere.
Her veekker den offentlige sektor specielt vores nysgerrighed, da den
netop nu er midt i en forandringsproces med mange endringer. Men
hvordan er levevilkarene, nér den er underlagt politiske vilkar?

I afgreensningen af den medarbejdergruppe, vi fokuserer pé i spe-
cialet, ligger der séledes et klart sigte, nemlig at finde ud af, hvor-
dan de hgjtuddannede medarbejdere i den offentlige sektor ser pa
deres arbejdsplads, og hvilke faktorer der spiller en veesentlig rolle
i forhold til at fastholde dem pé deres offentlige arbejdsplads. Som
en yderligere afgreensning i specialet, beskeeftige vi os med sakaldte
teknisk orienterede medarbejdere, primeert ingeniorer og arkitekter
inden for den offentlige sektor. Ingenigrforeningen i Danmark anslar,
at den offentlige sektor i fremtiden vil blive hardt ramt af specielt
ingenigrmangel, da 31 procent af de offentlige ansatte ingeniorer er
over 55 ar (Ingenigren 2008). Der ligger dermed en seerlig udfordring
for den offentlige sektor i fremtiden i forhold til at fastholde eksiste-
rende medarbejdere og rekruttere nye i den hirde konkurrence med
det private arbejdsmarked.

Og hvorfor sa dette fokus pa hgjtuddannede medarbejdere? Vi ser de
hgjtuddannende som en speendende gruppe i det ovenstaende skis-
ma. Den viden og de kompetencer, de ligger inde med, er den cen-
trale konkurrenceparameter for mange organisationer. De gor virk-
somheder unikke, og de er sveere at kopiere. Derfor, mener vi, at det
er serligt interessant at se pd, hvordan man fastholder denne type
medarbejder, som i vores tilfeelde altsa mere specifikt udgeres af de

5  Segninger pd "Mangel pa arbejdskraft’, "Fastholdelse og rekruttering” og "Jobskif-
te” pa Infomedia (den elektroniske samling af artikler fra hovedparten af landets
aviser) giver et godt indblik i arbejdsmarkedets problemer med at skaffe den ned-
vendige kvalificerede arbejdsstyrke. Adskillige artikler tegner et billede af situa-
tionen omkring mangel pa specielt IT-folk og ingeniorer som yderst problematisk
med store udfordringer for mange offentlige og private organisationer.
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hejtuddannede ingenigrer, arkitekter og landinspektorer®. Vi ser som
sagt mere specifikt pa fastholdelse af disse medarbejdere i den offent-
lige sektor. Dels pa grund af den for beskrevne udvikling for sektoren,
dels fordi denne sektor kan ses som en szerlig kompleks organisation
med en stor omverden, mange péavirkningsflader og interessenter. I
forbindelse med dette fokus pé fastholdelse af medarbejdere har vi
saledes etableret et samarbejde med Plan og Byg i Teknik- og Miljo-
forvaltningen under Aalborg Kommune. Mere herom i kapitlet "Det
offentlige univers”

Fastholdelse som folgevirkning

Selve begrebet fastholdelse er et centralt begreb i specialet og ge-
nerelt pa arbejdsmarkedet. Begrebet fastholdelse kan ses som en
folgevirkning af den gjeblikkelige samfundstendens, hvor den lave
arbejdsleshed og efterspargslen pa kvalificeret arbejdskraft med seer-
ligt veerdifulde kompetencer sendrer vilkarene for den made, hvorpa
virksomhederne og medarbejderne skal opfatte hinanden og sig selv.
Professor Henrik Holt Larsen’ skriver, at: "Magtbalancen mellem
virksomhed og medarbejdere er forrykket. Det er i hojere grad end
tidligere virksomhederne, der bliver valgt — eller valgt fra — og ikke
ansogerne” (Holt Larsen 2001: 283) Denne iagttagelse kan udvides
til at geelde ikke blot ansegere til nyt arbejde, men ogsa eksisterende
hejtuddannede medarbejdere i en virksomhed. De hgjtuddannede
medarbejdere, der let kan fi gje pa andre virksomheder, som kan
bruge deres kompetencer, kan ogsé veelge og veelge fra pa en tilsy-
neladende bred vifte af muligheder. Det giver virksomhederne nye
udfordringer.

Her er fastholdelsesbegrebet kommet pa banen som en vigtig med-
spiller i virksomhedernes forsog pa at fa deres medarbejdere til at
blive pa arbejdspladsen. Fastholdelsespolitikker er skudt op som
paddehatte, og adskillige konsulenthuse lokker med viden om med-
arbejderfastholdelse for de hardt ramte virksomheder. Samtidig er
fastholdelsesbegrebet inden for de seneste fem til ti ar, ved blandt

6  Viseriden forbindelse viden og kompetencer som konkurrenceparametre for alle
hgjtuddannede, og vores udvelgelse af gruppen ingenigrer, arkitekter og land-
inspektorer sker udelukkende med baggrund i faggrupperne repreesenteret hos
vores samarbejdspartner.

7 Henrik Holt Larsen, professor ved Institut for Organisation, CBS, er en af Dan-
marks forende eksperter inden for HRM-relaterede emner. Han er en ivrig debat-
tor i medierne og har skrevet et utal af beger og artikler inden for emnet.
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andet HRM-ekspert Henrik Holt Larsen, blevet italesat som en vee-
sentlig akter pa det danske arbejdsmarked. Men vi undrer os over,
hvad fastholdelsesbegrebet er for en storrelse i feltet? Vi vil derfor se
nermere pa begrebet fastholdelse, nar det anvendes som et udtryk
for at holde pa medarbejdere.

Fastholdelsesbegrebet

Hvad karakteriserer begrebet fastholdelse bade pa det denotative og
det konnotative niveau, og hvilken betydning har disse karakteristika
for begrebet, nar det positioneres i den seerlige kontekst, som om-
handler medarbejderfastholdelse? Vi finder det vigtigt at problema-
tisere begrebet fastholdelse p& baggrund af en mistro til begrebets
betydningsindhold. En problematiserende stillingtagen af selve fast-
holdelsesbegrebet, som vi ikke er stodt pa andetsteds hverken i bager
eller artikler, hvilket umiddelbart undrer os, da selve begrebet efter
vores mening indeholder en dissonans i forhold til arbejdsmarkedets
ojeblikkelige tendenser som selvledelse, fleksibilitet og frihed. Fast-
holdelse har i sit denotative indhold den betydning at holde nogen
eller noget fast. Hvis vi relaterer dette til konnotationerne af ordet
fastholdelse, sa konnoterer fastholdelse umiddelbart det statiske og
fastlaste. Fastholdelsesbegrebet harmonerer ud fra denne forstéelse
ikke med begreber som eksempelvis udvikling, forandring og flek-
sibilitet, der netop er buzz words pa arbejdsmarkedet, blandt andet
i forhold til at fa& medarbejderne til at blive pa arbejdspladsen. Be-
greber som netop fremstar som krav til virksomheder, der gnsker at
fremstd moderne og fremtidsorienterede og dermed veere attraktive
virksomheder for hgjtuddannede medarbejdere. Fastholdelse giver i
den sammenheeng udtryk for reaktive handlinger, idet fastholdelses-
tiltag reagerer pa allerede opstédede problemer. Men kan fastholdelse
blive et udtryk for proaktive handlinger?

Fastholde hvem, hvad og hvordan?

Fastholdelsesbegrebet kan siges at indeholde den naive antagelse, at
virksomheder rent faktisk kan fastholde medarbejdere. Men som vi
har beskrevet tidligere, kendetegnes forholdet mellem virksomhed-
erne og de hgjtuddannede medarbejdere i visse tilfeelde ved et seerligt
asymmetrisk forhold pa baggrund af en eendret magtbalance mellem
virksomhederne og medarbejderne. I forhold til fastholdelsesbe-
grebet sa konstitueres virksomhederne og medarbejderne i seerlige
karakteristiske positioner, nar dette begreb anvendes i forhold til at
beskrive den nuveerende problematik pa arbejdsmarkedet.
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En af konnotationerne ved fastholdelsesbegrebet kan blandt andet
veere, at medarbejderne placeres i en position, hvor disse ikke selv
skal bidrage til deres eget arbejdsmilje. Sat pé spidsen kan vi sige, at
der med fastholdelsesbegrebet sker en ansvarsfritagelse af medarbej-
derne. Med fastholdelsesbegrebet i en organisatorisk kontekst ligger
implicit en preesupposition om, at det er virksomhedens ansvar at
fastholde medarbejderne og gore dem sa “lykkelige” pa arbejdet, at
de ikke onsker at skifte. Det er medarbejderne, der stiller kravene, og
virksomhederne der skal opfylde dem. Safremt disse konnotationer
er til stede i praksis hos savel virksomhed som medarbejderne, bliver
fastholdelse et begreb, som umiddelbart medforer flere begraensnin-
ger end muligheder. I det perspektiv kommer fastholdelsesbegrebet
saledes til at fremsta som et unuanceret begreb med uhensigtsmees-
sige bivirkninger, og denne forstéelse stiller vi os kritiske overfor. Til-
lige kan fastholdelse kritiseres for at veere et begreb, der leegger op til
en veerkstojstankegang og en one-best-way-filosofi, forstaet pa den
mdde, at hvis en virksomhed arbejder med fastholdelsespolitikker,
sa foregar det ud fra en underliggende preemis om, at virksomheder
rent faktisk kan fastholde sine medarbejdere. Det handler bare om
at skrue pa de rigtige knapper. Samtidig kan begrebet konnotere en
forestilling om, at det er virksomhederne, der har alle problemerne,
og medarbejderne som har mulighederne. Det kan veere et negativt
udgangspunkt i forhold til strategisk at arbejde med at fd medarbej-
derne til at blive i en virksomhed, at man igennem en tydelig fasthol-
delsespolitik giver udtryk for, at man har sveert ved at holde pé sine
medarbejdere. Omvendt kan en fastholdelsespolitik vise medarbej-
derne, at virksomheden gor noget aktivt for at holde pad medarbej-
derne, og at medarbejderne er en vigtig ressource for virksomheden.
Der er ikke noget endegyldigt svar. Men med denne kritiske stilling-
tagen til de konnotationer, som fastholdelsesbegrebet kan fore med
sig, er det efter vores mening vigtigt at have en nuanceret forstaelse
af fastholdelse og fokusere pa, hvordan et arbejde med fastholdelse
i praksis kan fi et positivt betydningsindhold, nar de handler om
at holde pa medarbejdere. Derfor finder vi det veesentligt at stille
sporgsmalet, om fastholdelsesbegrebet i virkeligheden bare er en vej
til at holde fokus pa at skabe den gode arbejdsplads, der er tilstraek-
kelig attraktiv til, at de hgjtuddannede medarbejdere ikke gnsker at
skifte til konkurrenterne?

Fastholdelsesbegrebet vil vi arbejde os yderligere ind pa efterfolgen-
de, idet vi seetter det i forhold til HRM-feltet. Dermed seettes fasthol-
delsesbegrebet i en ny kontekst, som kan bidrage med nye perspekti-
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ver pa betydningen af begrebet og gare os klogere pa, hvad begrebet
er for en storrelse, som vi kan arbejde ud fra i det videre speciale. For
at konkretisere vores interesse, undren og umiddelbare opfattelse og
fremleeggelse af fastholdelsesbegrebet vil vi nu ga videre til specialets
problemfelt og problemformulering.

Problemfelt og problemformulering

Vi har indtil nu preesenteret flere forskellige elementer af vores un-
dren bade i konkret og mere overordnet forstand. Vi har taget ud-
gangspunkt i vores uddannelse og faglighed, skuet ud i samfundet
og kort afdeekket, hvad der er pa spil udviklingsmeessigt i forhold
til arbejdsmarkedet og den offentlige sektor. Herunder har vi dbnet
op for en diskussion af fastholdelsesbegrebet og de betydninger, der
umiddelbart leegges og kan leegges i det. Med udgangspunkt heri vil
vi nu samle trddene og konkretisere vores undren i en problemfor-
mulering, som indeholder de begreber, der bliver vores styringsred-
skab for specialet.

Vores undren stammer flere steder fra og er blevet udviklet undervejs
i processen. For at opsummere de indledende afsnit, si kan vores un-
dren defineres i to hovedoverskrifter:

1. Fastholdelse som begreb og problematik
Fastholdelse som et udtryk for at skabe en attraktiv arbejds-
plads, hvilke faktorer kreever det og hvordan kan man ar-
bejde med dem?

2. Det offentliges udfordringer i forhold til fastholdelse og
generelt som kontekst
Hvad er det for nogle rammer, Plan og Byg som organisation
har, skaber og gar i mede i fremtiden, og hvilken indflydelse
har det offentlige system pa fastholdelse af de hgjtuddan-
nede medarbejdere?

Vores undren ligger bade pa et neert begrebsmeessigt niveau og pa et
overordnet organisatorisk niveau. Vi breder med denne undren vores
fagligheds potentiale ud og tilleegger specialet et fokus funderet i fle-
re perspektiver. Det har veeret vigtigt for os at integrere de forskellige
dele i problemformuleringen, s& den &bner op for at kunne analysere
og diskutere pa flere planer.
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Som indgang til at preesentere problemformuleringen anvender vi
nedenstaende figur, hvormed vi gerne vil vise, hvilke elementer vi ar-
bejder med i specialet, og hvordan vi ser dem som en sammenheeng.
Figuren skal ikke forstis som en niveaudeling i den forstand, at noget
er vigtigere end noget andet. Alle tre temaer er centrale i specialet og
kommer til udtryk i specialets forskellige dele og kapitler samtidig
med, de er en kontekstmeessig bevidsthed, vi har med os hele vejen
gennem specialet.

Figur 2: Temaerne i specialet som hinandens forstdelsesmcessige kontekst
hvor alle dele griber ind i hinanden og sdledes pavirker hinanden.

Fastholdelsesfeenomenet som en konkretisering og udgangspunktet
for i det hele taget at arbejde med fastholdelse ligger som en forsta-
else i hele specialets fokus. En afklaring af fastholdelsesfeenomenet
optreeder som et indledende element, der ikke direkte er formuleret
i specialets problemformulering, men som er en ngdvendig pointe,
der influerer pa hele vores forstaelse og brug af begrebet. Heri ligger
den overordnede begrebsforstéelse og problematisering, som yderlig-
ere motiveres af de to mere konkrete temaer. Den offentlige/kom-
munale kontekst som makroperspektiv og hgjtuddannede medar-
bejdere og ledere i Plan og Byg som det neere perspektiv, hvor vi
kommer helt teet pa praksis og bruger vores teoretiske og analytiske
kommunikationsfeerdigheder til at se pa deres italeseettelser i vores
undersogelser. Nar vi sdledes beskeeftiger os med undersogelserne i
Plan og Byg, er det altid i en forstéelse af, at den offentlige kontekst og
en forstaelse af fastholdelsesfeenomenet indvirker herpd, sidan som
vores speciale er bygget op. Vi arbejder derfor med en problemfor-
mulering, der har rod i alle tre temaer, og vi vil i det folgende og den
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senere leesevejledning konkretisere, hvordan sammenheengen mel-
lem dem er.

Problemformuleringen

Huvilke faktorer kan pavirke fastholdelsen af hojtuddannede medarbejdere
i Plan og Byg? Hvordan er disse faktorer til stede i Plan og Byg, og hvordan
kan der arbejdes med dem i fremtiden? Herunder hvilken indflydelse har det
offentlige system pd fastholdelse i Plan og Byg?

Styrken ved problemformuleringen er, at den favner de temaer, som
er vigtige for os at integrere i et samlet felt. Plan og Byg som knyt-
ter vores undren til noget praksisneert, hvor kommunikationsfaglige
begreber og fastholdelse far veerdi i et mikroperspektiv. Fastholdelse
som vores begrebsmeessige undren og kontekst som et udgangspunkt
for den interne verden i Plan og Byg, vi undersoger, samt det offent-
lige system som makroperspektiv i forhold til den omverden, der
pavirker Plan og Byg.

Nar vi skal arbejde med og forsta fastholdelse i en organisation i
praksis, tager vi saledes fat i flere perspektiver og kontekster. Vores
interesse ligger som nzevnt i at undersoge, hvordan vi med vores
faglighed i praksis kan arbejde med et begreb som fastholdelse i en
organisatorisk kontekst. Her fungerer Plan og Byg som et middel til
at undersoge, hvordan man kan forsté og arbejde med fastholdelse i
praksis. Med dette fokus bliver organisationen samlet set saledes lige
sa vigtig at beskeeftige os med som medarbejderne. Det er to stor-
relser, som ikke kan adskilles i et fastholdelsesarbejde i praksis, og
derfor bliver fokus i problemformuleringen i lige s hgj grad pa orga-
nisationen som de medarbejdere, den skal fastholde.

Men med Plan og Byg som grundlaget for at se pa medarbejderfast-
holdelse i praksis, har vi med en offentlig organisation at gere, hvor
fastholdelse ikke udelukkende kan forstas ud fra organisationen og
medarbejderne selv, men ma ses i forhold til den kontekst, som Plan
og Byg som offentlig organisation er omgivet af. I den forbindelse
ligger det offentlige system, vi preesenterer i problemformuleringen,
som en repreesentation for det brede perspektiv pa det O, vi tidligere
iindledningen omtalt. Vi er med problemformuleringen ikke interes-
seret i at patage os en samfundsvidenskabelig hat og arbejde indga-
ende med samfundsfaglige problemstillinger. Den offentlige kontekst
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er en paraply, som specialets gvrige problemstilling ikke kan sige sig
fri for, og vi mener, at vi ved at medtage en betragtning om den store
organisatoriske konteksts indflydelse supplerer specialets ovrige te-
maer og derigennem ogsa vores faglighed.

Nar vi i problemformuleringen veelger at beskeeftige os med faktorer
som et omdrejningspunkt, er det i en forstdelse af faktorer som en
arsag eller en omstendighed, der er medbestemmende for, at noget
sker. Vi far séledes muligheden for at se pa de undersogelser, vi laver
i Plan og Byg, i forhold til en lang reekke omstendigheder, der alle
kan siges at pavirke fastholdelsen. Vi kan brede analysen ud pa flere
faktorer for senere at samle op pé og diskutere disse konkret i forhold
til, hvordan de er til stede i Plan og Byg, nér vi ser pa fastholdelse af
hgjtuddannede medarbejdere. Desuden bliver faktorerne centrale i
forhold til, at vi kan kommentere pa et konkret handlingsforlag, der
bunder i disse. En definition af, hvilke faktorer eller omsteendigheder
der er tale om, vil veere en integreret del af vores analytiske arbejde.

For at na til en besvarelse af problemformuleringen vil vi forst og
fremmest se pd et empirisk grundlag hentet i en reekke interviews
lavet med ledere og medarbejdere i Plan og Byg. Dette vil vi holde
op mod et til specialet konstrueret teoriapparat, hvor vi vil anvende
Niklas Luhmanns systemteori, socialkonstruktivismen som episte-
mologi samt Gitte Haslebos udleegning af denne som teoretisk afseet.
Herunder inddrager vi den systemiske teori, som leener sig op af so-
cialkonstruktivismen. Den systemiske teoris hovedpointe er at forsta
ting i sammenheaenge og menstre og arbejde med en helhedsforsta-
else. Denne forstdelse er veesentlig for den made, vi i specialet ser
pé fastholdelse, idet vi for at kunne kvalificere et arbejde med fast-
holdelse i praksis ma favne mange forskellige kontekster og faktorer
og dermed en hgj kompleksitet. Som supplement hertil inddrager vi
en reekke synspunkter pa den offentlige sektor, som gennem specia-
let bdde fungerer som et teoretisk og analytisk stasted. En neermere
beskrivelse af teoriernes betydning for specialet vil vi redegere for
under de enkelte kapitler, samt i preesentationen af sammenheeng i
specialet i afsnittet "Laesevejledning”.

Tidsmeessigt arbejder vi med temaerne i et forstaelsesmeessigt nu-
tidsperspektiv, der peger mod et forandringsorienteret fremtidsper-
spektiv. Derfor medtager vi i specialet et kapitel, hvor vi preesenterer
en konkret faseopdelt strategimodel med handlingsperspektiver, som
Plan og Byg i fremtiden kan arbejde videre med.

~
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Problemformuleringens forskellige dele vil yderligere blive defineret
undervejs i specialets indledende afsnit omkring fastholdelse, den of-
fentlige kontekst og fremtiden for denne sektor som arbejdsplads og
vores teoriredegorelse. For at give en sammenheeng pd nuveerende
tidspunkt vil vi i den folgende leesevejledning mere indgaende for-
klare specialets opbygning.

Leesevejledning

Det folgende er en preesentation af den form, vi har opbygget spe-
cialet efter, og hvordan de folgende kapitler skal leeses i sammen-
heeng. En mere uddybende metodisk refleksion vil vi inkorporere
indledningsvis i nogle af kapitlerne samt i metodeafsnittet placeret
under "Verden konstrueres” Overordnet er teoretiske og analytiske
elementer til stede i alle specialets kapitler, men med hovedveegten i
henholdsvis "Verden konstrueres” og analysen.

Indtil nu har indledningen budt pa masser af spargsmaél, som har ledt
til en preesentation af vores undren med det formal at anskueliggore
problemfeltet og nd frem til definitionen af problemformuleringen,
hvor vi star nu. Som preesenteret ligger vores udforskning og forsta-
else af fastholdelsesbegrebet som en indledende analytisk afklaring,
vi bringer med os videre i resten af specialet. Inden vi runder ind-
ledningen af vil vi i det kommende afsnit arbejde os yderligere ind
p& HRM som det fagfelt, vi med specialet placerer os inden for, og
derudfra viderefore analysen af fastholdelsesbegrebet som storrelse
for at kunne benytte os af begrebet videre i specialet.

Efter indledningen vil vi med kapitlet ”Det offentlige univers” starte
ud i det brede offentlige perspektiv for analytisk at tegne et billede af
den offentlige kontekst, resten af specialets undersegelser og analy-
ser befinder sig inden for i praksis. Det gor vi gennem inddragelse af
arbejdsmarkedsforsker Henning Jorgensens forskning, som lgbende
i specialet vil komme til at fungere som et teoretisk grundlag om det
offentlige, nar vi i analysen og diskussionen seetter kapitlets hoved-
pointer om det offentlige i spil. I kapitlet vil vi desuden preesentere
vores samarbejdspartner Plan og Byg. Samlet set har kapitlet til for-
mal at introducere den ydre omverden, vi dumper ned i med arbejdet
med fastholdelse i Plan og Byg.

28
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I kapitlet ”Verden konstrueres” vil vi preesentere det epistemologi-
ske stésted, vi tager i socialkonstruktivismen, som danner baggrund
for det, vi beskeeftiger os med efterfolgende i kapitlet; teoriudredning
og metodiske overvejelser. Selve teoriudredningen har et formal i sig
selv, nemlig at teste vores nysgerrighed omkring kombinationen af
Niklas Luhmanns systemteori og socialkonstruktivismens teoretiske
tanker i Gitte Haslebos udleegning samt Humberto Maturanas tanker,
som de begge er inspirerede af. Kapitlet vil afslutningsvis preesentere
vores metodiske overvejelser omkring vores rolle i specialet, under-
sogelsesdesign samt afvikling af undersegelserne, som efterfolgende
kommer i spil i forskellige temaopdelte analyser.

Vi har gennem specialet ikke formet analysen som en opdeling i tre
dele, som hver skal besvare sin del af problemformuleringen. Ana-
lysen er inddelt i otte temaer med hvert sit analytiske fokus. Hvert
tema har til formal at seette fokus pa forskellige dele af de rammer og
faktorer, som vi har brug for, for at na til en besvarelse af forste del
af problemformuleringen, samt inden for hvert tema at give hints til
handlingsperspektiver, for at levere stof til besvarelsen af den anden
del af problemformuleringen.

”Organisationsanalyse” tager analytisk fat i en overordnet analyse
af de systemteoretiske rammer, som de resterende analysedele skal
forstas indenfor, og med ”Mening bliver til” nar vi frem til en analy-
tisk afgreensning af de efterfolgende temaanalyser, som seetter fokus
pé faktorer: ”Retorik og forteellinger i Plan og Byg”, “Frihed hol-
der fast”, ”Fleksibilitet former”, ”Giver ledelse mening?”, "Rela-
tionsskabelse” og "Kommunikationens rum og veje”. Hvert tema
kan med dets respektive formal sa at sige leeses og forstds for sig, og
forst i ”Diskussion” vil vi samle tradene og synliggere koblingerne
mellem resultaterne som udgangspunkt for at bringe den offentlige
kontekst tilbage i spil. Diskussionen bliver afgorende for at besvare
tredje del af problemformuleringen samt for at nuancere analysens
forskellige resultater.

Og her kunne specialet fint have stoppet. Men som et ekstra element,
for at komme med et konkret udspil til Plan og Byg ud fra vores ana-
lyse, vil vi supplere diskussionen med kapitlet ’Handlingsperspek-
tiver”, hvor vi "taler til Plan og Byg” og preesenterer et strategisk for-
slag til fremtidens fastholdelsesarbejde.

I ”Konklusion” samler vi op pé alle de tre dele af problemformule-
ringen, og fastholdelsesbegrebet som storrelse, og kommer med den
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afsluttende besvarelse. For at runde hjernerne i specialet af, vil vi af-
slutningsvis i ”Et refleksivt efterskrift” reflektere over og kritisere
de dele i specialet, hvor vi har behov for at synliggere nogle perspek-
tiver, vi er bevidste om, men ikke er kommet frem direkte gennem
specialet.

Vores faglighed i et HRM-felt

I forbindelse med den preesenterede problemformulering ligger re-
fleksionen over vores faglighed som klangbund for alt, hvad vi brin-
ger pa banen. Saledes startede vi ogsa specialet ud med at reflektere
over indholdet i de fire bogstaver, vores uddannelse indeholder og
sammenhaengen mellem dem. Denne refleksion har vi brug for at
fortseette og yderligere konkretisere, da vi med specialet arbejder i et
felt, hvor vi fagligt set ikke er de eneste aktorer, der har noget at byde
ind med. Vi meder de samfundsvidenskabeligt uddannedes faglig-
hed i HR-feltet, hvor Human Ressource Management (HRM) er den
geengse betegnelse for den faglige praksis.

For at det giver mening for os at beskeeftige os med fastholdelse i
led med problemfeltet, ud fra en kommunikationsfaglig vinkel, ma
vi kigge ind i HRM-feltet og forholde vores egen faglighed hertil for
deraf at kunne synliggore vores placering i feltet. Neerveerende afsnit
skal fungere som en kort introduktion til HRM-begrebet, men hele
tiden spejlet op i forhold til vores faglige paradigme og interessemees-
sige stasted. Det skal i den forbindelse gores klart, at det ikke er i
vores interesse at lave en kritisk gennemgang af HRM som disciplin
eller debattere forholdet mellem en samfundsvidenskabelig og hu-
manistisk indgangsvinkel til HRM. Vores interesse ligger i analytisk
at forstd HRM og derudaf se, hvordan vores faglighed kan indplacere
sig. Afsnittet skal alts& fungere som et springbreet til at komme videre
i specialet med de empiriske undersogelser og analyserne.

En dbning mod den humanistiske faglighed i HRM

"Det kreever is i maven at have medarbejdere, der har mulighed for at veelge
én fra, men som det med glimt i ojet er blevet sagt: ‘selvfolgelig er det ikke
rart, hvis man udvikler medarbejderne sd godt, at de forlader virksomheden.
Der er kun én ting, der er veerre, nemlig at man ikke udvikler dem, og de sd
bliver”” (Holt Larsen 2006: 24)
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Forteellingen om HRM’s opstden, som begreb og disciplin i organisa-
tioner, straekker sig over 100 ar tilbage og over to kontinenter igen-
nem lande som USA, England og Sverige for i 1970’erne endelig at
dukke op i Danmark i nogenlunde den form, vi kender i dag. HRM’s
opstden og popularitet er et resultat af eendrede samfundsforhold,
hvor vi er gaet fra produktionssamfundet til vidensamfundet. I pro-
duktionssamfundet var maskinerne produktionsmidlet og dermed
vores vigtigste ressource. Det er fra denne tid, Taylorismen® opstod
med sine standarder for tidsstyring og effektivitet. Med overgan-
gen til vidensamfundet gennem de seneste 100 ar har produktionen
flyttet sig fra maskiner til immaterielle produkter — produkter som
knytter sig til menneskelig adfzerd. (Holt Larsen 2006: 9) Det er nu
viden og service, virksomhederne "producerer” og leverer, og med
dette skift er medarbejderne blevet den vigtigste ressource eller den
vigtigste produktionsfaktor, om man vil. Til dette har Henrik Holt
Larsen folgende kommentar:

"Denne konstatering skyldes ikke (nodvendigvis), at vi er blevet mere huma-
nistisk indstillede. Dette kan veere tilfeeldet, men er ikke en forudscetning
for at scette HRM pd dagsordenen. Ofte er — de okonomiske og menneskelige
— omkostninger ved ikke at scette mennesket i centrum nemlig for hoje”
(Holt Larsen 2006: 9)

Den humanistiske og kommunikative faglighed, vi bringer pa banen
i HRM-feltet, ser altsa ud til at have en berettiget plads i forhold til at
pointere og sikre H'et i forhold til det samfundsvidenskabelige fokus
p& Met i HRM. At mennesker og forholdet mellem mennesker er en
forudseetning for at arbejde malrettet med HRM, vil vi gerne veere
med til at bidrage med viden om. Hvordan vi mere konkret indpla-
cerer vores faglighed i HRM-feltet, vil vi komme neermere ind péd i et
kommende afsnit om skelnen mellem hard og blad HRM. Men lad
os ga lidt videre med argumentationen for, hvor og hvordan vores
faglighed har sin relevans i HRM-feltet.

8 Taylorisme er en skoledannelse, der blev grundlagt i begyndelsen af det tyvende
arhundrede af den nordamerikanske maskiningenior Frederick Winslow Taylor,
der har lagt navn til retningen. Hovedformalet var at udvikle effektivitetsfrem-
mende produktions- og organisationssystemer, hvilket skete gennem videnskabe-
lige tidsstudier (Scientific Management), der skulle na frem til en definition af den
optimale udforelse af arbejdet: the one best way.
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Karakteristika ved HRM-begrebet

Udover at HRM drejer sig om mennesket som ressource i virksomhe-
der, og herunder hvordan mennesker ledes som ressourcer, sé findes
der et veeld af bud p4, hvordan en konkret definition af HRM ser ud;
hvilken rolle den strategiske management spiller, hvor humanistisk
eller organisatorisk orienteret definitionen skal veere og sa videre.
Vores interesse ligger i at se, om og hvordan vores kommunikative
og socialkonstruktivistiske fokus finder plads i HRM-feltet. Henrik
Holt Larsen arbejder i "THRM ved en milepzel. Cranet-undersggelsen
2003” (Rogaczewska 2003) med HRM-begrebet, hvori HRM blandt
andet karakteriseres sadan:

"HRM-begrebet beskriver det sceregne (...) ved relationer mellem individer og
organisationer (...)”
(Rogaczewska 2003: 25)

”(...) der er tale om relationer mellem to parter. Disse er i princippet ligeveer-
dige, om end de har meget forskellig status, interesse og mulighed.”
(Rogaczewska 2003: 25)

"Kernen i modet mellem individ og organisation er et processuelt samspil,
det vil sige en kontinuerlig interaktion.

(Rogaczewska 2003: 26)

Koblingen mellem vores kommunikative og relationelle perspekti-
ver, pa det at arbejde med mennesker og organisationer virker ud
fra ovenstaende karakteristika naturlig, ja endda som et nedvendigt
perspektiv samt det grundlag, som HRM i sin helhed (med veerktojer,
strategier og formal) baserer sig pa. Samtidig mener vi, at vores so-
cialkonstruktivistiske fokus kan bidrage til forstaelsen af HRM, hvor-
ved vores fokus giver mening inden for denne kontekst. Her gnsker
vi netop at beskeeftige os med processen, relationerne og menstrene
mellem medlemmerne af en organisation og herudfra undersege de-
res selvforteelling og forvaltning af samarbejde. Derudover organisa-
tionen som helhed ud fra fastholdelse som omdrejningspunkt. HRM
bliver derved et mere relevant udgangspunkt at indplacere os i, end
eksempelvis personaleadministration som disciplin®.

9  Flere anskuer HRM som en ny udvikling af personaleadministration, men hos
Holt Larsen er der en klar forskel mellem de to. HRM indeholder i hgj grad et
procesaspekt og en strategisk indteenkning af HRM-aktiviteter i forhold til over-
ordnede organisatoriske mal, hvor personaleadministration har, som ordet siger,
et administrativt fokus pa ledelse af personale i forhold til den daglige drift (Holt
Larsen 2006).
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Et andet karakteristikum ved Holt Larsens definition af HRM knytter
sig til kontekstens betydning for forstaelsen af HRM:

"Samspillet mellem individ og organisation foregdr i en organisatorisk og
samfundsmeessig kontekst, der er preeget af interessenter, og som har konse-
kvenser for den mdde, HRM folder sig ud pd. Dermed bliver HRM-begrebet

situations- og kontekstspecifikt” (Rogaczewska 2003: 25)

Dette karakteristikum er vigtigt for specialet, da vi arbejder med en
konkret kontekst i samarbejdet med Plan og Byg, hvor HRM, og her-
under de konkrete faktorer, vi kommer til at beskeeftige os med, bliver
pévirket af den politiske organisation, medarbejdernes position som
offentligt ansatte samt samfundets og borgernes rolle for arbejdet.
Vores faglighed og specifikke interesse i specialet, indplacerer sig sa-
ledes naturligt inden for HRM-disciplinen, men da det som neevnt
ikke er HRM-begrebet i sig selv, men fastholdelsesbegrebet, vi har til
hensigt at behandle, vil vi i det folgende indsneevre HRM-forstéelsen
yderligere for derefter at fore den over i konkret at forholde os til
fastholdelse som begreb.

Hard og blad HRM

For at navigere rundt i de mange betydninger og tilgange, der ligger i
HRM-feltet, har store dele af faglitteraturen kategoriseret feltet i hen-
holdsvis hard og blad HRM. Denne kategorisering kan veere med til
mere konkret at nuancere HRM-begrebet. Adskillelsen af HRM-be-
grebet er, ifolge Karen Legge'® og Stefan Tengblad', en folge af skiftet
i organisationsformer. Den bureaukratiske og hierarkiske organisati-
onsform med veegt pé rationalitet og en linecer logisk teenkning, som
var geeldende hovedsageligt i HRM’s speede dage, arbejder med den
héarde del af HRM, mens der med de nyere organisationsformer, med
veegt pa decentralisering og veerdi- og markedsstyring som levevil-
kar, er kommet et behov for at arbejde med den mere blgde indgang
til HRM. (Holt Larsen 2006: 69)

10 Karen Legge, professor i organisatorisk adfeerd (Organizational Behaviour) ved
Warwick Business School og forfatter til bogen "Human Resource Management:
Retorik og realiteter”.

11 Stefan Tengblad, ph.d. ved School of Business, Economics and Law, Géteborg
Universitet.
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Hdrd HRM er defineret som politikker eller de elementer, der har
med virksomhedens strategier og mal at gere. Altsd HRM som en
omkostningsminimerende strategi, der skal hjeelpe med til at slanke
produktionen ved at bruge arbejdskraften som ressource. (Holt Lar-
sen 2006: 68) HRM ses altsa som en strategisk brik i vejen til mélet for
virksomheden. Det er virksomhedens perspektiv, HRM anskues fra,
og udgangspunktet er et rationelt og keligt blik pa virksomhedens
situation, ensker og mél. Denne kategori ser vi som dominerende i
den samfundsvidenskabelige tilgang til HRM, hvor fokus ligger pa
modeller, strategier og helheder, hvor mennesker er "reduceret” til
et element i disse — en ressource, men stadig som noget, der flyttes
rundt pa. Den forstaelse skal suppleres med den blade HRM, hvor
mennesket pd en helt anden made er i centrum.

”(...) (Bled HRM) har rodder i teorier om menneskelige relationer og lcegger
veegten pd kommunikation, uddannelse og udvikling, motivation, kultur,
veerdier og engagement (...) fokuserer pd en langsigtet opbygning og fasthol-
delse af kompetencer og engagement.” (Holt Larsen 2006: 68f)

Her bredes forstéelsen af HRM ud til at inddrage mennesker og
mellemmenneskelige forhold som styrende for, hvordan de skal ses
som ressource og derudfra indvirke pé virksomhedens mal og stra-
tegier. Legge beskriver det teoretiske udgangspunkt for den blade
HRM som: "udviklingshumanisme’: (...) hvor individet bliver inte-
greret i en arbejdsproces, som veerdscetter tillid, engagement og kom-
munikation” (Beardwell og Holden 2001: 7 i Holt Larsen 2006: 69)

Holt Larsen er selv skeptisk over for opdelingen i hird og blead HRM
og pointerer, at man nedvendigvis mé se de to som dele af samme
veerktojskasse og teoriomrade (Holt Larsen 2006: 69). Vi leeser hans
skepsis som et argument for, at det ikke er hensigtsmeessigt at dele
sig op i to lejre, der med opdelingen kan skyde med skarpt pa hinan-
dens praktiseren af HRM. Det er vi helt enige i. Vores ovenstdende
opdeling i hérd og blad skal derfor leeses som en forstaelsesmeessig
opdeling, der i vores forstielsesproces er med til at nuancere fasthol-
delsesbegrebet og konkretisere vores analytiske fokus. Vi ser ikke den
harde og blade HRM som to fuldsteendig adskilte storrelser; de er to
dele af et feelles begreb, som i praksis skal komplementere hinanden.
I vores samarbejde med Plan og Byg tager vi med undersogelserne
i organisationen med vores socialkonstruktivistiske fokus udgangs-
punkt i italeseettelser og leegger veegten pd mening, relationer og
kommunikation. Men dette udgangspunkt skal ikke sta for sig selv,
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men lgbende seettes i forhold til det strategiske og organisatoriske
niveau, som spiller en rolle i forhold til fastholdelse i Plan og Byg.
Nér alt kommer til alt — hard, bled, strategisk eller processuel HRM
— sd betyder HRM i al sin enkelthed medarbejderledelse, og den op-
gave er med drene blevet mere og mere kompleks. Derfor skal der
ogsé mange skuldre til at lofte opgaven; den neermeste leder, den ov-
rige ledelse men ogsa en inddragelse af medarbejderne selv er vigtig
for at lofte opgaven. Nér vi i det kommende afsnit vil arbejde os vi-
dere fra HRM og ned mod fastholdelsesfeenomenets indhold, bliver
denne forstaelse af HRM som en felles opgave pé tveers af organi-
sationen, afgerende. Den vil vi desuden arbejde med lgbende gen-
nem projektet, da vi, som tidligere beskrevet, arbejder med et steerkt
organisatorisk fokus kombineret med det interpersonelle (IP og O i
IPOK). Men forst har vi brug for at tage et skridt videre ind i HRM-
dybet, for mere analytisk af forstd og kvalificere fastholdelse som et
begreb til specialet.

Fastholdelse

Tidligere i kapitlet indledte vi undersogelsen af fastholdelsesbegre-
bets betydning, hvor vi sa pa den mere leksikalske betydning af begre-
bet og folgevirkningerne af at bruge det i en medarbejderkontekst. Vi
vil nu forsege at nedbryde fastholdelsesbegrebet analytisk, sa vi kan
fa et billede af, hvilke forstaelsesmeessige elementer begrebet synes at
indeholde, og hvilke af disse vi kan arbejde videre med i specialet. I
nedbrydningen er vi inspirerede af den ovenstdende nuancering mel-
lem det harde og blgde inden for HRM, som vi direkte kan bruge som
analytisk forstaelse af fastholdelse.

Forst vil vi klargere, at vi i specialet, som det ogsa ses i vores pro-
blemformulering og beskrivelse af problemfeltet, arbejder med en or-
ganisatorisk tilgang til fastholdelse. Denne tilgang fokuserer pa, hvad
organisationen kan ggre for at fastholde. Her forstar vi organisatio-
nen som ledelsen, de nzermeste ledere, men ogsa medarbejderne som
samlet flok — altsd det organisatoriske feellesskab. En anden tilgang,
som vi altsa ikke arbejder med, er den individuelle tilgang, hvor fokus
ligger p&, hvad den enkelte kan gore for at fastholde sig selv.
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En analytisk anskuelse
Med det formal, at indkredse vores arbejdsomrade i specialet neer-
mere, vil vi anskue fastholdelse i tre dele'*:

1. Den ”harde’, forretningsorienterede fastholdelse: fast-
holdelsespolitik, seniorpolitik med henblik pa fastholdelse,
regler for tilbagevenden pa arbejde efter sygdom, orlov, lon-
parametre, belenning — her hvor juraen og gkonomien er
udgangspunktet.

2. De ”blede” fastholdelsesparametre: relationer, kommu-
nikation, motivation, mening, samarbejde, forhold til sit
arbejde, kolleger og ledelse, fagligheden, engagement, stolt-
hed, tilhorsforhold.

3. Det fysiske miljo/omgivelserne som fastholdelse:
arbejdspladsen, kantineordning, frugtordning, motionscen-
ter, organiseringen, kulturen og arbejdsmiljget set fra en
fysisk/materiel vinkel, hvordan det pavirker trivsel, Arbejds-
pladsvurdering (APV).

Vi har som sagt ladet os inspirere af den hérde og blade forstéelse af
HRM, som vi kan genkende i brugen af fastholdelsesbegrebet. I vores
indledende sggning pa nettet og i litteraturen efter informationer om
og eksempler péa brugen af fastholdelse, stadte vi i hej grad pa den
hdrde tilgang; en tilgang vi desuden har defineret som forretnings-
orienteret, da den er bundet op i de juridiske og ekonomiske regler
og retningslinjer i en virksomhed vedregrende blandt andet anseet-
telsesforhold. Et eksempel kunne veere, at en virksomhed udarbej-
der en seniorpolitik eller sagar en fastholdelsespolitik som udstikker
retningslinjerne for, hvordan det sikres, at et anseettelsesforhold ikke
ndr sit opher ved eksempelvis langtidssygemelding, orlov eller i se-
niordrene.

Et supplement til denne forstaelse stedte vi pa, nar begrebet blev ud-
videt til medarbejderfastholdelse, hvor flere nuancer af betydninger
dukker op. Her kommer de blode fastholdelsesparametre frem, som
i hojere grad knytter sig til menneskene bag medarbejderne og sam-
arbejdet mellem dem og organisationen. Her kan fastholdelse forstas

12 Opdelingen i tre dele sker pa baggrund af vores studier af begrebet i litteraturen,
samfundsdebatten og diverse artikler.
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som et bredere begreb, der omfavner almindelige ledelses- og HRM-
discipliner. Lederens personalemeessige rolle, medarbejderinddra-
gelse i forhold til organisatoriske tiltag, dbne dialogrum og fokus pa
individuelle motivationsfaktorer og behov vil veere eksempler p3,
hvordan en virksomhed kan arbejde med fastholdelse inden for den
blade kategori.

Derudover ser vi en tredje del i fastholdelsesbegrebet, som place-
rer sig med et ben i hver lejr af det harde og blede, det vi har valgt
at kalde det fysiske miljo eller omgivelserne som fastholdelse. Denne
del handler ikke om retningslinjer og regler for virksomheden, men
har relation til det gkonomiske og strategiske aspekt og de fysiske
rammer for fastholdelse. Samtidig indvirker disse rammer pa de re-
lationelle forhold som trivsel, motivation og arbejdsmiljoet i det hele
taget: Altsa en blanding af hard og bled. I denne del teenker vi helt
konkret, at det er den fastholdelse og tilfredshed, der kan males i en
APV — noget der kan stilles kvantitativt op og derudfra inspirere til
yderligere handling eller blot som en statusrapport.

Fastholdelse indeholder efter vores mening alle ovenstaende betyd-
ninger, og de tre dele skal i en sammenhzng forstds som begrebet i
sin helhed. Opdelingen skal ikke leeses som et udtryk for, at noget er
bedre eller dérligere end noget andet. Der ligger forskellige faglige
udgangspunkter for at arbejde med de tre dele, og alle tre dele er vig-
tige at arbejde med i organisationer. Men vi vil med specialet gerne
undersgge vigtigheden af den humanistiske indgang til fastholdelse
for at give et bud p4, hvorfor og hvordan denne kan inddrages i en
helhedsforstielse af fastholdelsesbegrebet.
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Som beskrevet i "Specialet starter” er bogstavkombinationen, der re-
preesenterer vores uddannelse vigtig for vores made at tilga opgaver
p4, da fokusset pa flere aspekter; det interpersonelle, kommunikation
og organisation i samspil ger tilgangen unik. I det folgende kapitel
vil vi se neermere pa “det store O’ og seette scenen for den kontekst,
vi arbejder indenfor. Vi vil seette os ind i en helikopter og se pa vores
undersogelsesfelt ovenfra, i et storre perspektiv, hvor et kig pa det of-
fentlige system og den kommunale sektor, vores speciale er del af, vil
blive diskuteret som specialets makroperspektiv.

Kapitlet sgger at give en forstaelse for den virkelighed, som vores
samarbejdspartner Plan og Byg befinder sig i, forstdet som de ram-
mer og den virkelighed de som afdeling skal forholde sig til og agere
i. Et kig pa den offentlige sektor, bdde som en samfundsinstans og
en arbejdsplads, giver os mulighed for at forsta den aktualitet, vi er
ngdt til at holde specialets undersogelser og resultater op imod for,
at vi realistisk kan se pa fremtidens fastholdelse i Plan og Byg. Vi
dumper ned i gryden for at se pa det offentlige som en arena, hvor
politisk indflydelse, magtpositioner, borgerinddragelse, offentlig be-

]
e

3

9

e



MENINGEN MED FASTHOLDELSE

40

vagenhed, reformer, demokrati og konstant meningsdannelse skaber
seerlige levevilkér for ledere og medarbejdere og arbejdspladsen ge-
nerelt. Vi dumper ned i en offentlig sektor, der er under forandring
og vil forandre sig over den neeste arraekke, hvorfor specialets fokus
md forholdes til det "store O” for at kunne besvare den tredje del af
problemformuleringen. Vi vil se pa hvilke rammer og spilleregler det
offentlige tilbyder nu samt diskutere, hvor den offentlige sektor og
dermed Plan og Byg er pa vej hen som arbejdsplads.

Nér vi i det folgende ser pa den offentlige sektor, vil det bade veere i
et bredt perspektiv; stat, region og kommune, men ogsa specifikt pa
Aalborgs kommunale forhold, hvor vi i slutningen af kapitlet inddra-
ger synspunkter repreesenteret af HR-chefen i Aalborg Kommune.
Vi anvender denne vekselvirkning, fordi det offentlig er en kompleks
organisation, hvorfor vi i dele af det folgende minimerer vores forsta-
else af det offentlige til et kommunalt blik, og i andre dele fokuserer
pa det offentlige bredt set. Kapitlet er en analytisk gennemgang af
den offentlige sektors virkelighed og danner dermed en ramme for, at
vi senere i analysen kan dykke ned pa det neere niveau med fokus pa
mening, relationer og kommunikation set i forhold til denne virkelig-
hed. Redegorelsen af og synet pé det offentlige nu og i fremtiden skal
leeses som en del af vores kvalitative undersegelser, da kapitlet til dels
bygger pa et interview med arbejdsmarkedsforsker ved Aalborg Uni-
versitet, Henning Jergensen, samt hans publikationer. Han fremstar
som en af de forende inden for feltet arbejdsmarkedsforskning og er
en del af forskerteamet CARMA' ved Aalborg Universitet. Ydermere
er kapitlets sidste afsnit om netop Aalborg Kommunes stasted i en
HR-jungle kvalificeret pa baggrund af udtalelser? fra HR-chefen ved
Aalborg Kommune, Kirsten Bundgaard.

Inden vi seetter sejlene mod den offentlige sektor som samfundsin-
stans og arbejdsplads, vil vi tage jer med pé en rejse til Plan og Byg
gennem den omverden, der umiddelbart omgiver den. Det er her,

1 CARMA er en forkortelse for Center for Arbejdsmarkedsforhold. Det er et tveer-
fagligt forskningsmiljo, der bade er politologisk, skonomisk og sociologisk ori-
enteret. CARMA beskeeftiger sig med forskningsprojekter omkring arbejdsmar-
kedsforhold pa mange niveauer. (www.socsci.aau.dk/CARMA/)

2 Vi har ved forskellige lejligheder haft mulighed for at diskutere specialets pro-
blemstilling med Kirsten Bundgaard, og har i den forbindelse noteret os en raekke
centrale udtalelser fra hendes side.
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vi tager vores udgangspunkt, hos en samarbejdspartner der forer os
videre i et makroperspektiv; den offentlige sektor og de udfordringer
den star overfor.

Pa rejse til Plan og Byg

Nér man enten som borger eller som os studerende har et erinde hos
Plan og Byg, starter en rejse ind gennem flere instanser og afdelinger.
En rejse ind i et kommunalt system.

Den forste der, man dbner pa rejsen, er deren ind til Aalborg Kom-
mune.

Aalborg Kommune er en af Danmarks storste kommuner, med et befolk-
ningsgrundlag pa cirka 190.000 indbyggere. Aalborg har gennem en drreekke
gennemgdet en forandring fra at veere en industriby til at veere en videnby,
hvilket forsoges inkorporeret i det kommunale system?®. Ved kommunesam-
menlcegningen i januar 2007 blev Aalborg Kommune sldet sammen med
Nibe, Hals og Sejlflod kommuner, og blev derved veesentligt storre bdde i
areal, indbyggertal og antal ansatte. Byrddet bestdr af 31 folkevalgte politi-
kere med Henning G. Jensen (S) som borgmester. Kommunen er i dag opdelt
i syv forvaltninger, der beskeeftiger 19.000 ansatte, og er dermed regionens
storste arbejdsplads.

Allerede ved at treede ind af den forste dor meerker man den kom-
pleksitet, der udger det kommunale system. Med mere end 19.000
ansatte er det et stort organisationsapparat, der er i sving, hvor fag-
grupper sa forskellige som sygeplejersker, ingenigrer, socialradgi-
vere, arkitekter, skoleleerer, vejarbejdere og gartnere arbejder under
samme arbejdsgiver. En omtale af det kommunale system kan derfor
veere montet pa vidt forskellige dele af kommunen og veere sveer at
samle under feelles tag. Et politisk sus og demokratiske processer er
en del af hverdagen pa rejsen gennem det kommunale system. De er
en grundbetingelse, men kan ogsé veere sveere at navigere rundt i.
Samtidig er der mulighed for, at man gennem rejsen farer vild i det
kommunale systems mange dere og muligheder.

For at komme neermere Plan og Byg ma man derfor dbne endnu en
der pé rejsen. Doren til Teknik- og Miljeforvaltningen.

3 Veekst pa 51 procent i antal ansatte akademikere ansat i danske kommuner (Mad-
sen 2008)
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Teknik- og Miljoforvaltningen er en af Aalborg Kommunes syv forvaltninger,
der hovedsagelig varetager driften og udviklingen af kommunens fysiske
rammer. Grundlaget for forvaltningens arbejdsopgaver er fastlagt i lovgiv-
ningen, dog med enkelte raderum for kommunal selvforvaltning. Opgaverne,
forvaltningen arbejder med, er planer og projekter, anlceg og drift, samt
myndighedsbehandling. Forvaltningen er delt i fire forvaltningsgrene; Plan og
Byg, Trafik og Veje, Park og Natur samt Miljo. Forvaltningen beskeeftiger om-
kring 390 ansatte. Ledelsen i forvaltningen varetages af radmand Mariann
Norgaard (V), Forgreningslederne®, direktor Christian Bjerg samt Teknik- og
Miljoudvalget.

Figur 3: Organisationsdiagram over Teknik- og Miljoforvaltningen

Radmand
Mariann Nergaard

Direktor

Ledelsessekretariat Juridisk sekretariat

| | | |

Miljo Plan og Byg Park og Natur Trafik og Veje

Der er altsa, som man neermer sig Plan og Byg, allerede flere aktorer i
spil i den organisation, man er pa rejse igennem, bade politiske og ad-
ministrative akterer. Teknik- og Miljgudvalget er det politiske organ,
der folger med ned i organisationen. Udvalget bestar af Rddmanden
(udvalgsformand) samt seks andre repreesentanter fra byrédet, af-
spejlet i byrédets politiske sammenseetning. Referencen fra udvalget
gar bade opad til magistrat og byrad, samt nedad til de enkelte for-
valtningsgrene. Udvalget har mulighed for selv at treeffe afgorelser
eller delegere kompetencen til raidmand eller administration.

I Teknik- og Miljeforvaltningen har man mulighed for at abne deren
ind til vores rejses destination; Plan og Byg.

4  Stadsingenigren, Stadsarkitekten, Stadsgartneren, Miljechefen samt ledere fra ud-
viklingssekretariat og juridisk sekretariat.
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Plan og Byg varetager kommunens fysiske planlcegning, byggesager, byforny-
else og stottet byggeri. Det er blandt andet her, man som borger henvender
sig, hvis man onsker at bygge om, bygge til, rage ned eller pd anden vis cendre
sin matrikel, der kreever samfundets godkendelse. Desuden er lokalplaner
og byfornyelser og storre projekter, i samarbejde med bygherrer og andre
instanser, vigtige opgaver, Plan og Byg arbejder med. Plan og Byg er opdelt i
fem afdelinger; to byggeafdelinger, to planafdelinger samt et sekretariat. Hver
af de fem afdelinger har en afdelingsleder der indgar i lederteamet med den
overordnede chef; Stadsarkitekten. Plan og Byg beskeeftiger cirka 90 medar-
bejdere heraf cirka 40 hojtuddannede.

Figur 4: Organisationsdiagram over Plan og Byg

Plan og By

y
Stadsarkitekt

Sekretariat

Planafdeling - Planafdeling - Byggesags- Byggesags-
udvikling og kommune og afdeling afdeling
byomdannelse | |lokalplanlegning|| - storbyomrade - opland

Rejsen slutter pa havnefronten i Nerresundby, hvor Plan og Byg (og
hele Teknik- og Miljgforvaltningen) fysisk er placeret med udsigt ud
over Aalborgs havnefront. En rundvisning i selve Plan og Byg kreever
en tur med elevator, da de fem afdelinger er fordelt over to etager
med de to byggeafdelinger for sig pa stueplan. Afdelingernes opga-
ver varierer mellem at veere projektorienteret og individuelt oriente-
ret, hvorfor der bade kan veere liv pa gangene, stramninger mellem
kontorerne, snak over skrivebordene, heftig modeaktivitet og stille
fordybelse over computeren eller tegningerne. Et borgercenter dan-
ner indgang til afdelingerne, hvor borgerne mgder det kommunale
system for at fi rad, vejledning og tilladelse. Et mgde med Plan og
Byg er et mgde med en teknisk faglig ekspertise. Her er de fleste in-
genigrer, bygningskonstrukterer, arkitekter, tekniske designere og
landinspektorer suppleret med en reekke HK’ere. Det er desuden er-
farne medarbejdere, man meder i Plan og Byg. Mange neermer sig 60
ar, og langt de fleste ligger i aldersgruppen 45-60 ér, og det er langt
fra useedvanligt, at kantinen er pyntet op for at fejre endnu en med-
arbejders 25 érs jubileeum. Plan og Byg star derfor i fremtiden over

4
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for problematikker pa beskeeftigelsesomradet, béde i forhold til at
rekruttere nye medarbejdere, men ogsé over for at skabe en arbejds-
plads som grundlag for at fastholde de medarbejdere, de har. Et sam-
arbejde med netop Plan og Byg var derfor interessant for specialet®.

Efter en rejse ind i organisationen for at finde frem til vores samar-
bejdspartner, vil vi nu zoome ud igen, og med baggrund i Plan og
Byg rette fokusset mod makroperspektivet og "det store O”. Vi dykker
ned i den offentlige sektors kompleksitet ved blandt andet at se pa
det politiske spil, karakteristika ved det offentlige som arbejdsplads,
New Public Management samt fremtiden og udfordringerne for den
offentlige sektor for videre i specialet at kunne forsta ledere og med-
arbejderes italeseettelser.

Det offentliges verden

"Man fjerner ikke rode hunde ved at fierne det rode udslet, man ma grave
dybere’.
"Det foles lidt som at give havre til en dod hest”.
"Politikerne render rundt som hons uden hoveder’.
(Bilag L)

Sadan veelger professor Henning Jorgensen at udtale sig, nar vi sper-
ger ind til den offentlige sektor i forandringstider. Med dyriske me-
taforer setter han scenen for en forstaelse af den offentlige sektor i
problemer. Moderniseringer, reformer og strukturer har, ifplge ham,
sendt den offentlige sektor ud pa dybt vand i forhold til at dyrke det,
han kalder den offentlige etos og medarbejdernes handlefrihed. Det
kommer vi neermere ind pa senere.

Nar vi i neerveerende kapitel tager udgangspunkt i Henning Jorgen-
sen, er det med en bevidsthed om, at han har en kritisk tilgang til
udviklingen i den offentlige sektor. Det, synes vi, er interessant, fordi
vi kan iagttage nogle problematikker inden for den offentlige sektor,
som Henning Jorgensens kritik netop tager fat i. Det er ikke alle hans

5 Samarbejdet kom i stand gennem kontakt til HR-chef i Aalborg Kommune, Kir-
sten Bundgaard, der anbefalede Plan og Byg. Det er saledes os selv, der har genere-
ret samarbejdet efter gnske om, at arbejde med en offentlig afdeling eller forvalt-
ning.
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kritiske udtalelser, vi tager til os, men vi preesenterer dem i den ana-
lytiske gennemgang af den offentlige sektor. Det er saledes ikke en
rosenrgd beskrivelse af det offentlige, der er pa i spil dette kapitel,
men derimod en kritisk analytisk stillingtagen til den offentlige sek-
tor, som vi bruger videre frem i specialet.

Lige siden Karl Marx skrev "Das kapital” (1867) har der veeret en be-
grebsmeessig modseetning mellem det private og det offentlige som
oftest sidestillet med stat og marked. Diskussionen af disse instan-
sers berettigelse, indvirkning og styring pé det generelle samfund har
lige siden konstant veeret sat pa dagsordnen. Karl Marx sa staten som
en styringsmekanisme i forhold til at temme markedets odelseggen-
de virkning pa samfundet ved at undertrykke og udnytte arbejderne,
modsat markedet som styringsmekanisme, som skulle sikre veekst og
velstand. (Klausen 2001)

I dag er sondringen mellem disse to stadig geeldende og til evig diskus-
sion. I en tid, hvor der tales velfeerd, er vurderingen af den offentlige
sektors storrelse i sammenligning med det private ofte til behand-
ling. Men hvilke emner szetter dagsordnen, nar man taler om det of-
fentlige ud fra en medarbejderrolle? Her mader vi dagligt udsagn fra
det offentlige som: "Flere heender, mere i lon’} "Medarbejderflugt fra
det offentlige” og "Det offentlige gdr ned med stress”, som alle skaber
et negativt image af det offentlige. Man hvorfor disse problemer for
det offentlige som arbejdsplads, nar Statsministeren siger: "Det gdr
godt i Danmark™?

Det offentlige har gennem en arreekke veeret genstand for evig for-
andring og modernisering med den seneste strukturreform og kvali-
tetsreform som nyeste veerker. Begreberne i og omkring det offentlige
har eendret sig, og nye er kommet med i budskabet om den offentlige
sektor. Effektmdling, region, frit valg, konkurrence, benchmarking og
public governance har fundet vej til vores omtale af den offentlige sek-
tor og er blevet sigende for de reformeendringer, der sker. (Pedersen
2008) Danmarks sterste arbejdsgiver med mere end 800.000 ansatte
har gennem tiden veeret vidne til flere moderniseringsforseg med
forskellige overordnede temaer; Produktivitet og ledelse (1980 erne),
Qkonomistyring og Ledelse (1990 erne), Intern organisering, ledelse
samt systemer for registrering og skonomistyring (2000 erne). (Jor-
gensen 2007: 7). Disse moderniseringer gennem de sidste 20 ar kan
ikke stromlines efter en rod trad, idet flere tiltag faktisk stritter imod
hinanden. Feelles for dem er dog en udfordring mellem de velkendte
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greenser mellem politik og drift, offentligt og privat, centralt og de-
centralt hentet i en kollektiv tankegang under deekke af New Public
Management, hvor en stremning af stat, kommune og region henter
neering i en effektivitets- og omkostningsteenkning. (Jergensen 2007:
7)

New Public Management setter rammerne
New Public Management (NPM) er ikke en entydig teori®, men en
reekke samlede tanker og ideer der fra begyndelsen af 80 erne, pa
baggrund af internationale beveegelser, begyndte sit indtog i den dan-
ske offentlige sektor. Stremningerne er hovedsageligt opstidet som en
neo-liberal og neo-konservativ modreaktion pa den socialdemokra-
tiske velfeerdsstatsudvikling og fostret i internationale private orga-
nisationer som OECD, Verdensbanken samt andre generelle kapital-
cirkler. Denne kontrarevolutionzere model indeholder flere aspekter,
der ifolge professor Henning Jorgensen er problematiske.

"Sdvel den fagprofessionelle stolthed, arbejdsgleeden som selvveerdet hos de
ansatte kan imidlertid lide skade, ndr man oplever at skulle arbejde pd md-
der, der strider mod faglige normer og sund fornuft” (Jorgensen 2007: 8)

NPM har to grundpiller. 1) En adskillelse mellem politik og forvalt-
ning, 2) Malseetningen i den offentlige sektor bygger pa en effektivi-
tetstankegang. Man kan derfor overordnet sige, at der med denne
model onskes en kritiklos anvendelse af markedsprincipper og im-
port af organisations- og ledelsesmodeller fra den private sektor.

En adskillelse af politik og forvaltning strider mod den parlamen-
tariske styringskeede’, vi normalt har haft som grundleggende tan-
kegang. Her veelger folk repreesentanter (politikere), der skal lede
forvaltningerne, hvor disse ledere neutralt skal gennemfare proces-

6  Man kan opdele New Public Management i fire formal. 1) Det er en politisk stra-
tegi for transformation af den offentlige sektor. 2) Det er en forvaltningspolitik. En
méde at indrette den offentlige sektor pa (adskillelse, efficiens og effektivitetskri-
terier). 3) Det er en diskursiv ramme for at tale om, hvad vi vil med vores samfund
(i den forstand en ideologi). 4) Det er ledelsesinstrumenter/veerktgjer hentet i den
private sektor. (Bilag L)

7 "Sondringen mellem politik og administration bestdar af en over- og underlevering:
politikere bestemmer og har ansvaret, og administrationerne er loyale embeds-
meend, der skal fore de politiske beslutninger ud i livet. Dermed er der indrettet en
klar parlamentarisk styringskeede”. (Jorgensen, 2007: 21)
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serne. I dag er de ifolge Henning Jorgensen sat tilbage til blot at skulle
seette pejlemeerker for, i hvilken retning kommunerne strategisk skal
gd, og sd overlader man resten til de professionelle administratorer
og embedsmeend?, der i hgj grad er styret af NPM’s centrale veerkto-
jer til styring og effektivitet. Derfor bliver politikerne mere og mere
fraveerende for medarbejderne i dagligdagen, idet de fjerner sig fra
forvaltningen, hvorfor medarbejdernes kommunikation hovedsage-
lig kommer til at ga til de nsermeste ledere.

"Det betyder, at det er de centrale ledere og mellemledere, der er de magtful-
de. Det er ikke leengere politikerne, for de ved ikke, hvad der sker i implemen-
teringen. Derfor har du heller ikke en situation, hvor de ansatte og decentrale

ledere har en teet kommunikation med politikerne.” (Bilag L)

P4 den méde er der ifolge Henning Jergensen opstéet en situation i
den offentlige sektor, hvor politikerne skal have generobret den magt,
de reelt har afskaffet sig med NPM. Magten er blevet centraliseret
omkring de ledende embedsmeend, hvorfor politikerne ikke har no-
gen foling med, hvad der sker ude i forvaltningerne og derfor ikke har
nogen dialog med medarbejderne. Den politiske magt seettes ud af
spillet, nar politikerne ikke ved, hvad den skal bruges til.

Dette kan veere et demokratisk problem, eftersom borgernes repree-
sentation og autorisation bliver tilsidesat qua den manglende par-
lamentariske styringskeede. Ydermere, mener Henning Jorgensen, at
det er problematisk, at politikerne seetter retningslinjer, hvis de ikke
inkorporerer implementeringen ogsd. Implementeringsvinklen er
relevant, fordi man som politiker skal vide, hvad der sker, nar noget
skal implementeres, ellers er det kun papirbeslutninger. Byrddsbe-
slutninger er kun papirbeslutninger, indtil de bliver gennemfort.
Sluttelig betyder det, at NPM’s anden grundpille bliver styrket, da de
professionelle lederes magt til at anvende effektivitetsstyring bliver
styrket. Men man kan dog sperge, hvorfor en ledelsesteknologi og
styringsteenkning, som man kender fra det private, ikke er hensigts-
meessig i det offentlige?

Professor i statskundskab Kurt Klaudi Klausen er af den holdning, at
der i flere af tankerne bag NPM er god mening i at overfore enkelte

8 Nar vi omtaler de professionelle administratorer eller embedsmeend tenkes der
p& departementschefer, kontorchefer, direktorer, forgreningsledere (Stadsarki-
tekt) og kommunaldirektorer — ogsé kaldet mellemledelsen og topledelsen.
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tankegange fra det private, men slar dog fast, at ydelser og ledelse
ikke er den samme i den private og offentlige sektor:

"At man begyndte at introducere mere okonomiske teenkemdder i det of-
fentlige og skcerpe fokus pa brugerne - altsd hvad der svarer til kunderne i
det private - bundede i forestillingen om, at det fik den enkelte mere op pad
beatet, og at folk begyndte at profilere sig noget mere. Det fik imidlertid de
utilsigtede bivirkninger, at man begyndte at gd sd meget efter penge, at det

gik ud over samarbejdet.” (Klausen 2008)

Henning Jorgensen papeger ligeledes problematikkerne ved at over-
fore tanker, ledelsesformer og ekonomisk styring fra den private sek-
tor gennem NPM, da han mener, at der ligger en universel forstaelse
af det offentlige formal, som ikke kan forenes med private tankegan-
ge: "Ndr vi har en offentlig sektor, er det ikke fordi, den skal kores som
en privat polsevogn.” (Bilag L) Med NPM og et forseg pa at privatisere
den offentlige sektor risikerer man at miste et centralt formél med
den offentlige sektor; den offentlige etos.

Social kapital og offentlig etos

Det kan veere sveert at beheefte den offentlige sektor med begreber og
mening, der pa bedste vis illustrerer det formal, det offentlige har. Vi
ved alle, hvornér det offentlige treeder til, og vi har alle haft bergring
med en offentlig instans gennem eksempelvis skolegang, sygehusind-
leeggelse, ombygninger, bevillinger og lignende. Men hvis man sper-
ger den menige mand i samfundet, kan det veere sveert ngjagtigt at
definere det offentliges formal. Det formal der adskiller det offentlige
fra det private marked.

Litteraturen bidrager med flere forstaelser, hvor blandt andet profes-
sor Bent Greve’® er en af bidragyderne. Han skriver i sin bog ”Vel-
feerdssamfundet” (2008) om begrebet social kapital som en made at
forsta og begribe det offentlige samfund pa. Social kapital tager ud-
gangspunkt i det, der gor det muligt for den enkelte at fungere sam-
men med andre og dermed bidrage til samfundets sammenheengs-
kraft. Her traekker Greve blandt andre pa sociolog og filosof Emile
Durkheims tanker om, at individuel handling ikke kan forstis uden

9 Bent Greve er ansat ved RUC som ph.d. i offentlig administration og dr. scient.
adm..
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hensyntagen til de sammenheenge og relationer, mennesker indgar i,
hvorfor en social- og feellesfolelse er afgorende (Greve 2008). Denne
indgangsvinkel suppleres med Robert D. Putnams, politisk forsker
ved Harvard University, sociologiske undersogelse (500.000 inter-
views) af det amerikanske folks forhold til at bowle. Undersegelsen
tager udgangspunkt i, at det at bowle opfattes som et spil, der fore-
tages i feellesskab, men undersogelsen viste, at stadig flere veelger
at bowle alene. Putnam bruger denne bowlingmetafor til at fastsla,
hvordan folket i storre udstreekning bliver adskilt fra de sociale de-
mokratiske systemer og ikke er styret af en social kapital, der ifolge
Putnam er det stof, der binder os sammen som individer. (Putnam
2000)

Pointen hos bade Greve, Durkheim og Putnam er, at den sociale
kapital kan opfattes som alle de veerdier og normer, der er i sociale
netveerk og de tendenser, disse feellesskaber affgder ved blandt andet
at gore ting for hinanden. Social kapital er medvirkende til at skabe
veerdi, mening og tillid for de, der er en del af feellesskabet og forha-
bentlig ogsa for de, der star udenfor. En forstaelse af det offentliges
formal kan derfor hentes i begrebet social kapital som blot en af ma-
derne, litteraturen forseger at optreevle en mening med det offentli-
ges formal over for det private.

Henning Jorgensen introducerer ydermere begrebet offentlig etos
som favnende for det, der bor veerdseettes og beskyttes i det offentlige
béde set udefra, men i hgj grad ogsa set i forhold til de medarbejdere,
der skal veere med til at forvalte den. Han omtaler den offentlige etos,
som det der skaber kvaliteten af den offentlige sektor og papeger:
”(...) at almenvellet tilsiger bestemte offentlige reguleringer og arran-
gementer — netop for at befolkningen kan blive sikret et menneskeligt
vel” (Jorgensen 2007: 16) Ifolge ham ber kvaliteten af det offentlige
bestemmes af politisk styring gennem en demokratisk proces, og
herefter forvaltes af medarbejdernes offentlige etos. Der skal tages
hensyn til de politiske ideer, de politiske méalseetninger, de politiske
kompromisser for, at medarbejderne kan tjene samfundet i overens-
stemmelse med den sociale kapital. Med offentlig etos menes des-
uden de normer, veerdier og arrangementer, der er gjort specifikt of-
fentlige og derved skaber et modstykke til de private virksomheder.

4
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Begrebet kan derfor sammenfattes som kvaliteten ved de felles be-
slutninger, der foretages, nér samfundet er indrettet som en universel
velfeerdsstat', som vi har nu.

Det handler derfor i fremtiden om, hvis man skal folge Henning Jor-
gensens tanker, at fa medarbejderne til at forsta, at de er beerere af en
offentlig etos, idet deres arbejde reekker ud over dem selv og skaber
brugsproduktion for befolkningen som helhed, som et feellesskab, for
at vi kan leve fornuftigt ssmmen — leve efter hgj social kapital. Det
handler om at fa skabt et feelles grundlag for alle medarbejdere, hvor
det at tjene almenheden og de felles interesser skal veere den kollek-
tive etik, den feelles offentlige etos som det offentlige vender sig mod,
og ikke lader penge eller andre sekundeere hensyn komme til ret.
Ifolge Henning Jorgensen er denne tankegang dog under steerkt pres
af fremkomsten af NPM, da den offentlige etos, der skal udleves un-
der det politiske styre, tilsideseettes af efficiens og effektivitetsstyring
forvaltet af ledende embedsmeend og topledere, som vi tidligere har
beskrevet. Suppleret med den universelle velfeerdsmodel, pavirket af
privatsektormodellerne, skaber det en situation, hvor formalet med
den offentlige sektor forsvinder, da det, ifelge Henning Jorgensen,
ikke kun handler om at kere det offentlige efter skonomisk effektivi-
tet, men ogsa efter fornuft, retfeerdighed og hvad der er acceptabelt
og ligebehandling.

Det er blot et af de scenarier, Henning Jorgensen ser ved fremkom-
sten og et overdrevet fokus pa NPM. Den offentlige etos” forsvinden
og tab af mening pavirker medarbejderne i forhold til deres faglighed
og tilliden hertil, som bor veere deres steerke side.

Tilliden og faglighedens trange kar

"Kontrakterne designes pd en mdde, sd borgerne skal lcere at se sig selv som
frie og forbrugende og som nogle, der skulle kunne tage ansvar for og styre
egen adfeerd. Det er ogsd en slags "adfeerdspolitik’ da klienterne eller bru-
gerne skal "resocialiseres’ Derncest kan de udnyttes med magt. Der bliver sd
at sige pligt til frihed — forvaltet af det offentlige” (Jorgensen 2007: 13)

Med dette paradoks kommer Henning Jorgensen i athandlingen "Kva-
litet i den offentlige sektor — kvalitet af hvad og for hvem?” (2007) ind

10 Modsat konservativ og liberal velfeerdsstat.



DET OFFENTLIGE UNIVERS

pé den stigende kontraktstyring, der over de senere ar har preeget
den offentlige sektor. Han ser en forgget firmatisering og manualise-
ring veere et af de elementer, der ligger i NPM’s fremkomst, hvor det,
hvad enten det er kontrakter med serviceleveranderer, kontrakter
mellem institutioner i det offentlige eller kontrakter med brugeren,
er et billede pa en magtanvendelse. Registrerings-, planleegnings- og
styringssystemer bliver tilbagevendende rutiner og ritualer, som skal
efterleves, uanset om de er til konkret nytte, og uanset om de giver
anledning til eendret styring endsige nytenkning. En konsekvens,
ifolge Henning Jorgensen, ved denne kontraktualisme er, at der sker
et skift i tillid. Bdde en manglende tillid til borgerne, som citatet il-
lustrerer, men ogsa en manglende tillid til medarbejderne. Generelt
en mistillid til hinanden som borgere og medarbejdere:

"Fra at vi har forudsat generel tillid til hinanden og hinandens handlinger
inden for velfeerdsrammen, bliver det til et sporgsmdl om kalkuleret tillid
(eller organiseret tillid, kan man sige). Nu geelder det blot om at overholde
sine private forpligtigelser som er nedskrevet i kontrakten. Mdl skal nds”
(Jorgensen 2007: 13)

Derfor har omsorgen, fagligheden og de offentligt ansattes egen an-
svarsfolelse og initiativkraft trange vilkir pa grund af NPM’s detail-
styring oppefra, der ad bagvejen skal indfore "marked” i den offentlige
sektor. De offentligt ansattes faglighed og kvalitetssans tilsideseettes,
hvorfor en egentlig tillid til de offentlige medarbejderes dommekraft
og faglighed er meget svag. Ifolge Henning Jorgensen rammer man
derfor mange offentlige ansatte pé det, de har allermest keert — deres
identitet. Man rammer dem pé det, der gor allermest ondt at miste
— deres individualitet og deres faglighed, rammer dem fordi de ikke
far lov til at udfere det, de kan og bruge deres faglighed og ekspertise
pé at agere efter en offentlig etos, grundet efficiens og effektivitets-

styring.

"Derfor foler mange, at det er lig med overgreb at blive tvunget ind i LEAN-
produktion, hvor man ikke lcengere opfatter det sdadan, at éns uddannelse og
kompetencer kan komme til udfoldelse’ (Jorgensen 2007: 14)
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For en offentlig medarbejder er fagligheden ofte identitetsmeerke
nummer ét'! og en begrundelse for netop at veelge det offentlige som
arbejdsplads; at fa lov til at anvende ens faglighed pé noget, der rek-
ker ud over en selv. Man féir derfor skabt en situation, hvor de pro-
fessionelle og semiprofessionelle'? gar og har det skidt i hverdagen.
Har det skidt individuelt og kollektivt fordi de ikke har deres faglige
identitet med i arbejdet. Sa bliver de, ifolge Henning Jergensen de-
motiverede, halvsure, stressede eller syge, hvilket bevirker, at det of-
fentlige star midt i en nedadgaende spiral, hvor der konstant er behov
for flere ressourcer. En tendens der ses for tiden.

Denne problematik ses ikke bare for de i medierne ofte omtalte sy-
geplejersker, peedagoger og socialradgivere, men ogsé for de hgjtud-
dannede. Lonnen er ikke altid begrundelsen for, at eksempelvis aka-
demikere per tradition ikke foretreekker at arbejde i den offentlige
sektor, mener Henning Jorgensen. Det er i lige sa hgj grad indholdet i
arbejdet. Herunder isser mangel pa frihedsgrader til at udfolde sig, til
selv at kunne lave vurderinger uden at skulle folge manualer og sty-
ringer, samt en ledelse der er blevet alt for magtfuld og uigennemsig-
tig. Henning Jorgensen mener, at man skal investere i medarbejderne
ved at motivere dem, s& de blomstrer op og bliver mere produktive.
Det vil sige, at for at medarbejderne kan blive glade og tilfredse, skal
man “slippe dem lgs’, have tillid til dem og lade deres faglighed veere
det styrende i den offentlige etos. Alligevel gor man det stik mod-
satte med NPM, idet man prever at stramme ind med registrering,
kontroller, benchmarking, manualer og processtandardiseringer
(LEAN). Medarbejderne skal styres, de skal inddeemmes, og deres
magt og dispositionsfriheder skal indskreenkes mest muligt. S& skal
topledelsen have afdelingslederne internt i den offentlige sektor til at
kore manualisering, firmatisering og brugerstyring.

Disse tendenser seetter derfor ikke bare medarbejderne i nogen
uholdbare situationer. Afdelingsledelsen "pa gulvet” bliver sat i nogle
dobbeltroller. Lektor ved Institut for Ledelse, Politik og Filosofi, CBS,
Dorte Pedersen taler i bogen "Genopfindelsen af den offentlige sek-

11 Det mest udslagsgivende motiv for hgjtuddannes jobskifte fra privat til stat er,
ifolge er undersogelse Rambgll Management, muligheden for faglig udvikling,
hvilket 83% giver tilsagn om. (Rambgll 2007)

12 Henning Jergensens betegnelser for offentlige ansatte med en lang og en mellem-
lang uddannelse.
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tor — ledelsesudfordringer i reformens tegn” (2008) om, hvordan den
neoliberale styringspolitik, der ligger bag NPM, gor ledelsen'® ustabil
og skrebelig. Hun kalder det en ny form for desperate governance, nar
afdelingsledere szettes i en dobbeltrolle mellem regulering og selv-
styring, mellem kontekststyring og selvstyring udfert i et komplekst
netveerk af organisatorisk spil preeget af usikkerhed og ambivalens i
de styringsmeessige vilkér. (Pedersen 2008: 45) Afdelingsledelsen seet-
tes i en knibe mellem den magtfulde topledelse, der styres af firmati-
sering og manualisering, oppefra, og en brugerstyring genereret fra
en markedstankegang, nedefra. P4 den made presser organisatoriske
kontekster pa fra alle sider, hvilket skaber systematisk mistillid til af-
delingslederne, hvilket forplanter sig ned til medarbejderne. Denne
situation bliver, som Henning Jorgensen ser det, forsterket af, at de
decentrale ledere kommer fra gulvet, hvor de regter og er bundet til
en faglighed, der er under pres. De er forst og fremmest bundet til
det faglige og er ikke professionelle ledere, og derfor er de sat i nogle
umulige roller, da de er presset fra alle sider.

NPM seetter altsd rammerne i forhold til forskellige elementer af det
offentlige system. Ifolge Henning Jorgensen presser markedsstyrin-
gen, som NPM forer med sig, ledelse og medarbejder pa forskellige
plan. Vi har enkelte steder papeget, hvordan felgevirkningerne af
NPM er til stede i det offentlige samfund, vi ser nu. Vi vil nu ga videre
til at se pa de naere rammer i form af Aalborg Kommune og snaevre
makroperspektivet ind til at se pa, hvordan de kommunale forhold
ser ud. Herigennem vil vi supplere og stotte Henning Jorgensens tan-
ker.

De neere rammer

Efter at have sat scenen for den offentlige kontekst i et storre sam-
fundsmeessigt perspektiv, vil vi, for vi samler op pé kapitlet, se pa
kommunen som kontekst i forhold til det HR-arbejde, der er igangsat.
Vimener, det er vigtigt for specialets videre arbejde at fa defineret en
kontekst pé flere planer. En kontekst Plan og Byg er underlagt bade i
forhold til de overordnede offentlige rammer, men ogsé de neere ram-
mer. Afsnittet soger derfor at fa et overblik over, hvilke parametre

13 Her er der tale om ledelse pa et lavere niveau, som ikke skal forveksles med den
tidligere omtalte magtfulde topledelse og embedsmeend. Det er ikke de decentrale
ledere den er gal med.
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og levevilkar der pa et HR-strategisk niveau for hele kommunen kan
pavirke Plan og Byg i fremtiden.

HR i Aalborg Kommune

HR-indsatsen i Aalborg Kommune er forholdsvis ny og derfor pa
mange punkter et uopdyrket felt. Enheden startede forst op i januar
2007 og er derfor stadig i en indledende definitionsfase, hvor arbejdet
for de ansatte hovedsageligt er gdet med at fa udbredt en forstaelse
for, hvad HR egentlig er og kan. I den forbindelse har der veeret et stort
fokus pa at fa skilt betegnelserne HR og personaleledelse/-admini-
stration fra hinanden i et forseg pé at seette fokus pa basisdiscipliner
inden for HR med hovedveegt pa organisations- og lederudvikling.
Enheden bestér i dag af fire ansatte samt ti decentrale udviklingskon-
sulenter'* ude i de enkelte forvaltninger. Malet med hele HR-indsat-
sen er at fa udarbejdet en strategisk plan for hele kommunen, som de
decentrale HR-konsulenter skal varetage. Derfor er den centrale HR-
afdelings vigtigste opgave at seette den strategiske dagsorden i for-
hold til 1) at opdyrke HR i kommunen, 2) at veere forandringspartner
p& HR-projekter, og 3) at udbrede en veerdibaseret personalepolitik
med fokus pa en anerkendende tilgang. Aalborg Kommune er byg-
get op efter en decentral organisationsform, hvorfor HR-funktionen
kun kommer til at fungere som en stabsfunktion, som udstikker de
strategiske rammer. De decentrale udviklingskonsulenters arbejde
skal derfor hovedsageligt veere at skabe relationer rundt i hele orga-
nisationen for gennem relationsopbygningen at tilvejebringe grund
for en udbredelse af HR samt organisations- og lederudvikling. For-
mélet med HR-strategien er, udover det allerede neevnte, at fa skabt
en anerkendende og veerdseettende tilgang ved at have fokus pa de
positive historier i det kommunale arbejde, for derved at synliggore
positive elementer over for politikere, ledere og direktioner. Kirsten
Bundgaard beretter dog om, hvordan der p& nuverende tidspunkt er
en reekke tilfeelde, der heemmer en positiv udvikling. Tilfeelde vi i hoj
grad ogsd ser Henning Jorgensen fremtreekke som problematikker
ved den offentlige sektor.

Barrierer i forhold til HR-arbejdet
Kirsten Bundgaard italesaetter, hvordan der er en reekke punkter, der
skaber barrierer for udvikling og udbredelse af HR-arbejdet i Aal-

14 En tveerorganisatorisk gruppe med fokus pd HR-faglighed og videndeling.
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borg Kommune. For det forste beskriver Kirsten Bundgaard, hvordan
der fra direktionens side arbejdes efter en koncerntankegang med et
steerkt fokus pd drift. Det er hovedsageligt ydelserne eksternt, der va-
retages, hvorfor den interne fokusering er sveer at fa pa dagsordnen.
Ifelge Kirsten Bundgaard er det bagbutikken, altsd administrationen i
forhold til HR, der skal udvikles. Det er ngdvendigt at udvikle bagbu-
tikken for at kunne tilbyde en velfungerende butik. Det er dog sveert
at fa sat pa dagsordnen, forteeller hun. Dette betyder ifolge Kirsten
Bundgaard, at det kan veere sveert at fa sat de organisatoriske rammer
og derved en ny politisk dagsorden, hvor HR prioriteres. Desuden
medforer det, at der ikke er nogen skonomisk opbakning til HR-om-
radet i kommunen, hvorfor det ifolge Kirsten Bundgaard bliver sveert
at gennemfore egentlige udviklingsplaner. Desuden gor den for om-
talte steerke decentrale organisation det sveert at arbejde med strate-
gisk HR, da der opstar mange uformelle ledere rundt om i kommu-
nen, der selv styrer og prioriterer HR efter velbefindende. Der opstar
ifolge Kirsten Bundgaard en sensemaking-kultur pa grund af ugen-
nemskuelige strategier og organisationsformer, der sammen med
de uformelle ledere giver HR-trange kar. Slutteligt papeger Kirsten
Bundgaard, at sprogbrugen i kommunen omkring HR tillige skaber
en barriere, da det er vanskeligt at fa inkorporeret HR-feenomenet i
den kulturelle sprogbrug frem for eksempelvis brugen af personale-
administration.

Det organisatoriske selvbillede

I selve det interne arbejde papeger Kirsten Bundgaard, hvordan der
overordnet er et selvveerdsproblem i hele kommunen, hvilket er en
barriere for udviklingen. Holdningen til, "at vi ikke kan det samme
som det private’ er ofte at here rundt om i organisationen. Kirsten
Bundgaard beretter om, at der er en tendens til, at bade ledere og
medarbejdere placerer sig selv i en offerrolle og lader sig heemme
af de forteellinger, de selv skaber. Dette, mener Kirsten Bundgaard,
star i misforhold til den virkelighed, der rent faktisk preeger Aalborg
Kommune. Offerrollen kommer til at gennemsyre arbejdsgangene,
ndr en konstant fokusering pa begreensninger og det, man ikke kan,
heemmer udviklingen og den positive omgangstone. Med fokus pa en
mere anerkendende tilgang i den overordnede HR-strategi vil Kirsten
Bundgaard derfor arbejde for, at denne selvfortelling bliver eendret
til noget positivt, s kommunen kan samle alle 19.000 medarbejdere
til at veere ambassadgrer for at forteelle de gode historier om Aalborg
Kommune og det offentlige. Dette handler ifglge Kirsten Bundgaard
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om intern branding, som kan styrke bade fastholdelsen internt og
rekrutteringsprocesserne i fremtiden.

Samlet er der, set fra Kirsten Bundgaards position, en reekke barri-
erer, der heemmer den positive udvikling. Disse kan alle ses i lyset af
Henning Jergensens holdninger, og vi ser, at der er en sammenhzng
mellem de tendenser, Henning Jorgensen skitserer, og den virkelig-
hed, Kirsten Bundgaard beretter om.

Den offentlige afrunding

Hvis vi kigger tilbage pa vores samarbejdspartner, ser vi allerede her i
begyndelsen af specialet NPM’s tilstedeveerelse. Plan og Byg placerer
sig i det skisma, som vi har forsegt skitseret, ved at have flere ting pa
spil i forhold til NPM. Vi kan konstatere, at de har nogle af veerktej-
erne ved blandt andet at have igangsat en LEAN-funderet produkti-
vitetsforagelse i deres byggeafdelinger'®. Samtidig er et mission- og
visionseet formuleret efter klare retningslinjer for, hvad afdelingsle-
derne, medarbejderne og direktionen skal forholde sig til. Herunder
italeseetter de selv, at de arbejder ud fra en "god feelles ledelses”-filo-
sof, som er hentet i en NPM tankegang?.

Dermed ma man sige, at repreesentationen af NPM er til stede i Plan
og Byg, hvor specialets kommende undersogelser og analyser vil vise,
hvilke konsekvenser det har og far for vores problemformulering, for
fastholdelse og for fremtiden. Her er det vigtigt at pointere, at Hen-
ning Jorgensen ikke leegger skjul pa, at han har en kritisk tilgang til
NPM, hvilket dette kapitel har afspejlet. Vi vil fremadrettet i specialet
arbejde efter disse forhold som et scenarie, Plan og Byg er underlagt
nu og i fremtiden, som en del af en offentlig sektor i udvikling. Flere
af de elementer i udviklingen, Henning Jergensen neevner, vil vi an-
vende i analysen: vigtigheden af frihed, faglighed, offentlig etos og
afdelingsledernes rolle.

15 LEAN-projektet handler om at gere alle byggesager felles for afdelingerne, sa
medarbejderne ikke leengere har udelukkende individuelle sager. Dette skal samti-
dig fore til storre effektivitet i sagsbehandlingen.

16 I New Public Management er der ogsé flere gode og konstruktive tiltag. Blandt
andet ideer om veerdibaseret ledelse, som hovedsagelig er hentet i en neo-konser-
vativ tilgang.
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Hvor Henning Jorgensen bidrager med at give et billede af en offent-
lig virkelighed set fra et samfundsmaessigt og overordnet perspek-
tiv, er Kirstens Bundgaards betragtninger direkte mentet pa Aalborg
Kommune. Hendes betragtninger om barrierer, selvfortelling, her-
under offerrollen, og HR-udfordringer i kommunen supplerer Hen-
ning Jergensens synspunkter, som vi samlet vil tage med os, som en
forforstaelse i det analytiske arbejde. Resten af specialet vil, qua vores
systemiske interesse samt kommunikative faglighed, fokusere pa Plan
og Byg, hvor konsekvenserne af NPM, fastholdelsesproblematikken
og omverdenens rolle har betydning for, hvordan afdelingen kan ar-
bejde med fastholdelse. Vi vil derfor nu preesentere det epistemolo-
giske, teoretiske og metodiske udgangspunkt, der ligger til grund for
de kommende analysedele.

Ut
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VERDEN
KONSTRUERES

Vi har tidligere i specialet taget udgangspunkt i de bogstaver, som til-
sammen danner den sproglige identitet af den uddannelse, vi om gan-
ske kort tid har afsluttet; IPOK. Som beskrevet deekker bogstaverne
over et fagligt fokus pa den interpersonelle kommunikation omkran-
set af en organisationsforstaelse (se figur 1). Efter indledningsvist at
have set analytisk pA HRM-feltet, fastholdelsesbegrebet og den offent-
lige kontekst, er det nu blevet tid til at preesentere, hvilke epistemolo-
giske, teoretiske og metodiske elementer og overvejelser vi har som
baggrund for det analytiske arbejde og dermed at besvare problemfor-
muleringen. Det drejer sig om den menneskeforstaelse og forstaelse
af verden, som seetter retningen for det interpersonelle og kommuni-
kationen, samt en forstéelse af systemer og deres eksistens i verden.

Vi har forsegt at opdele det epistemologiske, teori og metode, men de
metodiske overvejelser vil imidlertid veere en del af hele kapitlet. Vi
slutter dog kapitlet af med nogle samlede metodiske betragtninger i
forhold til specialet, herunder vores egen rolle.
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Vores valg af teori har dels rod i et interessemeessigt fokus pa den
socialkonstruktivistiske og systemteoretiske méde at forstd menne-
sker og kommunikation pd, som er en interesse, vi har haft siden 7.
semester. Vi henter vores forstielse af de to tilgange i henholdsvis So-
ren Wenneberg!, Vivien Burr?, Humberto Maturana’®, Gitte Haslebo*
og Niklas Luhmann®. Arbejdet med de to teoretiske retninger har
vakt en undren i os omkring ligheder mellem og kombinationen af de
to. Vi oplever flere lighedspunkter mellem de to tilgange i forhold til
begreber som autopoiesis, sprogets/kommunikationens rolle og for-
staelsen af omverdenen, og vi kan se relevante elementer i begge ret-
ninger i forhold til specialets fokus. Begge retninger anvender séledes
nogle af de samme begreber til at sige noget om verden. Vi ser Luh-
mann som bidragyder til et strukturelt niveau, som socialkonstrukti-
vismen ikke umiddelbart giver. Til gengeeld kan socialkonstruktivis-
men og den systemiske teori supplere med teoretiske betragtninger i
forhold til et mere mellemmenneskeligt niveau. I teorierne er der dog
forskel i nogle grundleggende forstaelser eksempelvis af mennesket
og relationer. Det gor os nysgerrige efter at lave en kobling mellem de
to teorier som et samlet teoriapparat til specialet. Det er, hvad vi nu
vil give os i kast med gennem en kort preesentation af deres teoretiske
ophav, en gennemgang af de relevante begreber og forstaelser i for-
hold til specialet og endelig en teoretisk diskussion, hvor vi yderligere
inddrager vores metodiske og empiriske overvejelser.

Inden vi kan nd frem til at kombinere elementer af Niklas Luhmanns
systemteori med socialkonstruktivismens begreber og forstaelse,

1 Seren Wenneberg er cand.merc.dat. og ph.d fra Handelshgjskolen i Kebenhavn
og arbejder hovedsagelig med at forsta den nye videnskab og de forandringer, som
sker inden for videnskaben. (Wenneberg 2003)

2 Vivien Burr er ph.d. i psykologi ved University of Huddersfield.

3 "Humberto Maturana (f. 1928, Chile) har en doktorgrad i biologi fra Harvard
Universitetet. Som biolog har han forsegt at forstda levende veeseners organisation
og nervesystemets funktion, idet han har sammenkcedet denne forstdelse med det
menneskelige, sociale domcene” (Maturana og Varela 1987: 227)

4 Gitte Haslebo er erhvervspsykolog, forfatter og direktor for Haslebo og Partnere,
der udferer systemiske konsulentopgaver samt leder- og konsulentkurser. (Has-
lebo 2004)

5 Niklas Luhmann var (f. 1927) tysk sociolog og udgav i 1984 hovedveerket "Soziale
Systeme” (dansk udg. "Sociale Systemer” 2000), hvor det moderne samfund be-

skrives som bestaende af selvstyrende og selvrefererende systemer. (www.wikipe-
dia.dk)
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har vi dog brug for at finde en form for felles fodslag, vi kan seette i
gang fra. Det finder vi i konstruktivismen, som bade socialkonstruk-
tivismen og Luhmanns operative konstruktivisme udspringer fra.
Socialkonstruktivismen arbejder ud fra tydelige emotionelle og so-
ciale elementer, hvorimod disse i systemteorien mere opfattes som
sidefeenomener til erkendelse, og tilgangene er derfor umiddelbart
forskellige. Det feelles fodslag i konstruktivismen er dog, at verden er
kompleks og altid mere kompleks end det system, der forholder sig
til den. Konstruktivismen har redder i forskellige traditioner, men
har som feelles udgangspunkt, at der gores op med opfattelsen af, at
vi mennesker forstér og erfarer vores omverden og virkelighed di-
rekte. Konstruktivister forstar i stedet virkeligheden som konstrueret
i den forstand, at hver enkelt individ forstar og erfarer virkeligheden
forskelligt afheengig af eksempelvis situation og kultur. Der findes sa-
ledes ikke nogen umiddelbar adgang til at erkende virkeligheden.

Fra det konstruktivistiske udgangspunkt tager vi fat i en teoretisk
diskussion af socialkonstruktivismen og Luhmanns systemteori, som
skaber det teoriapparat og den analysestrategi, vi skal bruge videre i
analyseafsnittene. Men forst skal vi se neermere p4, hvad der sker for
konstruktivismen, nar det mellemmenneskelige forhold seettes i fo-
kus i konstruktionen og fortolkningen af verden og dens feenomener,
og socialkonstruktivismen udvikler sig.

Socialkonstruktivismen

Socialkonstruktivismen udfolder sig i specialet blandt andet som den
epistemologiske tradition, vi arbejder ud fra. I den forbindelse gor
den socialkonstruktivistiske videnskabstradition i flere henseender
op med en klassisk forstaelse af en objektiv videnskab som skabelsen
af sand viden. Vi inddrager derfor ikke socialkonstruktivismen som
et forsgg pa gennem denne at skabe en almengyldig sandhed om Plan
og Bygs fastholdelsesarbejde og en generel forstaelse af fastholdelses-
begrebet. Tveertimod inddrager vi blandt andet socialkonstruktivis-
men som en erkendelsesmeessig ramme for at gore op med mange
af de selvfolgeligheder, der folger med opfattelsen af videnskab og
verden som udgangspunkt. (Wenneberg 2003) Med socialkonstruk-
tivismen har vi mulighed for at se pa verden som socialt pavirket og
dermed i hgjere grad de bagvedliggende sociale faktorer, der i ojeb-
likket, for de involverede parter, kan veere med til at "opretholde” et
billede af en sand og naturlig verden. Seren Wenneberg kalder i den
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forbindelse viden for: (...) en social position, der gor det muligt for
individer at handle” (Wenneberg 2003: 6), hvilket betyder, at viden i
en socialkonstruktivistisk optik, ifelge ham, ikke leengere vurderes i
forhold til en allerede given virkelighed, men i forhold til den praksis,
som individet indgar i. Derfor er det, der er sandt i dag ikke nedven-
digvis sandt i morgen. Derved bliver verden konstrueret og fortolket
gennem sociale faktorer og den made, vi interagerer med verden pa.
Netop konstruktionen gennem sociale aspekter er det, der adskiller
socialkonstruktivismen fra en almen forstaelse af verden som bare
konstrueret.

Professor i psykologi Kenneth J. Gergen® bidrager i den forbindelse
med en interessant skelnen mellem empirisk gyldighed og objektiv
gyldighed, hvoraf sidstnaevnte tilhorer den klassiske forstaelse af det
at bedrive videnskab. I stedet for at teenke videnskabelighed som
objektivitet, giver det inden for iseer humanistiske studier (i seerde-
leshed omkring systemisk praktiseret videnskab) mere mening at se
pé gyldighed i forhold til de involverede parter frem for i mere gen-
eral forstand. Skaber forskningen veerdi for de involverede deltagere,
organisation, medarbejdere, sd er der tale om empirisk gyldighed,
hvor det er mere interessant at tale om, om det har veerdi for de in-
volverede. Altsd en pragmatisk tilgang til videnskabelig sandhed.
Denne forstaelse af videnskab arbejder vi ud fra i specialet. Vi kan
derfor, med specialet, kun medvirke til at skabe en lokal viden, for os
og Plan og Byg, idet menneskets fortolkninger og sociale ageren altid
vil ligge som et filter for skabelsen af verden.

Socialkonstruktivismens anvendelse

I et videnskabeligt arbejde ses socialkonstruktivismen ofte komme i
spil pa flere niveauer og med flere formal. Dette fordi graden af det
videnskabsteoretiske over for det pragmatisk teoretiske fundament
i brugen af socialkonstruktivismen varierer. Som udgangspunkt an-
skuer vi socialkonstruktivismen som en universel teori, hvis anven-
delse bade som metateori og almenteori ofte er i spil. I specialet ser
vi begge dele veere geeldende.

6 Kenneth Gergen er en amerikansk psykolog og professor ved Swarthmore College
og arbejder hovedsagelig med nyere retning inden for socialkonstruktionismen.
(www.wikipedia.org)
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Som beskrevet danner socialkonstruktivismen den epistemologiske
paraply, vi forstar og tilgar specialet med. I den forbindelse vil en
epistemologi altid veere universel og derfor geeldende for bade os selv
og de teorier, vi arbejder med. Undersogelserne, teorierne, samar-
bejdspartneren og vores ageren vil derfor blive fortolket og anvendt i
en socialkonstruktivistisk optik i henhold til et epistemologisk "hvor-
dan” (Andersen 1999: 13f) med fokus pa at forsta erkendelse hos dis-
se. Dette ser vi som en metateoretisk analysestrategi.

Ydermere kommer socialkonstruktivismen i spil som en almenteori
med et storre pragmatisk handlingsfokus repreesenteret ved vores
inddragelse af Maturanas og Haslebos tanker om systemisk teori.

I dele af litteraturen foregar der en diskussion vedrgrende betegnel-
serne socialkonstruktionismen og socialkonstruktivismen som to
forskellige tilgange. Det er ikke en diskussion, vi har intentioner om
at bidrage til, da vi i vores arbejde med feltet ikke anvender tilgangen
helt ude i de nuancer, hvor de to argumenterer for deres forskellig-
hed. Det er dog nuanceforskelle, vi er opmeerksomme pa. Vi vil, som
megen af litteraturen gor det, anvende grundholdningerne, som er
feelles for de to retninger overordnet set, og ensker derved ikke at
udfordre den dybere nuanceforskel. I det folgende vil vi i stedet pree-
sentere en reekke feelles grundprincipper, som giver mening til vores
epistemologiske stasted og danner rammen for senere at inddrage
den systemiske teori som en yderligere udbygning. I specialet anven-
der vi derfor konsekvent betegnelsen socialkonstruktivisme. Dette
skal ikke leeses som en bekendelse til én af de to, men udelukkende
som et begreb hentet i vores primeere littereere inspirationskilde re-
preaesenteret ved Seren Wenneberg.

Socialkonstruktivismens indhold og modpol
Socialkonstruktivismen har et sociologisk udgangspunkt, hvor man-
ge af de grundleeggende traek er funderet heri. Udgangspunktet er
dog en kritisk afstandtagen fra to centrale elementer: 1) Et opger
med en del traditionelle opfattelser inden for tenkning, 2) En kri-
tisk stillingtagen til objektive feenomener. Disse to centrale elementer
har tilsammen skabt en steerk udviklingstendens for socialkonstruk-
tivismen inden for samfundsvidenskab og humaniora. (Wenneberg
2002)

Socialkonstruktivismens udgangspunkt er overordnet, at "hvem og
hvad vi er’, ikke er givet pa forhdnd. Det er tveertimod noget, vi ud-
vikler i lgbet af livet i det sociale samspil med andre mennesker. Vi-
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den, sandhed, identitet og selvet, og herunder den verden, disse er en
del af, skabes i socialt samspil med andre og er derfor veevet ind i den
kultur og i de sproglige forstaelser, vi har til radighed og anvendelse:

"It is through the daily interactions between people in the course of social life
that our versions of knowledge become fabricated. Therefore social interac-
tions of all kinds, and particularly language, is of great interest to social
constructionists” (Burr 2003: 9)

Dermed stiller socialkonstruktivismen sig blandt andet protesteren-
de over for den naturlige konstitution, og at vores handlinger skulle
bunde i noget naturbestemt. Wenneberg (2002) beskriver eksem-
pelvis, hvordan det at greede af mange vil blive opfattet som noget
fysisk bestemt, men pleederer for, at det under overfladen er socialt
konstrueret, idet der kan spores forskellige sorgmenstre i forskellige
kulturer. En opfattelse af sociale handlinger som naturbestemte vil
derfor, ifolge Wenneberg, have tendens til at blive last i noget ufor-
anderligt.

"I stedet er standpunktet, at den fysiske virkelighed forst tager form, ndr vi
mennesker erkender den. Ikke sddan at der ikke er noget inden. Men dette
noget er udelukkende en udflydende uformelig masse, der forst tager konkret
form, nar vi kommer og indforer forskelle i den” (Wenneberg 2002: 14)

Med citatet illustreres, sammenlignet med citatet ovenfor, graden af
radikalitet, der findes inden for socialkonstruktivismen. Her argu-
menters for, at en fysisk given og naturlig virkelighed (eksempelvis
jordkloden) ikke eksisterer uafheengig af mennesket og den menne-
skelige erkendelse. Wenneberg opstiller, pd baggrund af radikalitets-
graderne, fire former for socialkonstruktivisme.

Socialkonstruktivismen som et kritisk perspektiv deekker over,
at man ikke tager det naturlige for givet og antager derved, at det
naturlige kunne veere anderledes. Dette er en noget los og diffus
antagelse, der hovedsageligt bygger pa antropologiske og kulturelle
studier. Pointen er derfor, at alt potentielt givet kan veere anderledes
(jf. eksemplet med at greede). Denne tankegang fores over i social-
konstruktivismen som sociologisk teori, der arbejder ud fra en
tese om, at alle institutioner er skabt gennem en indsocialisering i
samfundet. Som en social konstruktion hvor institutionen gennem
sociale aktioner er blevet skabt, og ikke bare givet pa forhand (ek-
sempelvis en social enighed om at pengesedler kan anvendes som
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betalingsmiddel). Socialkonstruktivismen som en erkendelses-
teori er neeste skridt pa vejen mod en mere radikal forstaelse, hvor
det ikke bare er institutioner i samfundet, men ogsa vores videnska-
belige erkendelse, der opfattes som socialt konstrueret. Den sociale
institution, som viden er, bliver socialt skabt som en videnskabsteori
(epistemologi). Slutteligt er den mest radikale form socialkonstruk-
tivismen som en ontologisk position, hvor ikke bare institutioner,
viden og erkendelser opfattes som socialt konstrueret, men ogsa hele
den fysiske virkelighed som social konstrueret (jf. ovenstiende citat).
(Wenneberg 2002: 17ff)

Wenneberg kalder det en glidebane, hvis man ikke gor sig graden
af radikalitet bevidst i sit socialkonstruktivistiske udgangspunkt og
lader sin antagelser styre gennem disse fire positioner. Dette fordi
man kan seette sig selv i en for radikal position, hvor intet leengere er
selvindlysende. Denne pointe tager vi til os, og i forhold til specialets
fokus og den socialkonstruktivistiske forstéelse, vi arbejder med pa
flere planer, er vi bevidste om, at vi befinder os inden for de tre forste
tilgange. Det gor vi, fordi vi her finder vores epistemologiske stésted,
en forstaelse af det offentlige som en institution, samt en analytisk
tilgang til at se pa de selvfolgeligheder, der kan veere symptom péa
noget andet. Ydermere finder vi det storste fokus pa sproget som so-
cialt skabende i de to midterste tilgange, hvor en kobling til Haslebos
udleegning virker naturlig. Det kommer vi ind pa senere.

Vi ser hovedsageligt socialkonstruktivismens berettigelse hentet i
forhold til realismen og positivismen som modpol. Som beskrevet
tidligere er et af de centrale punkter ved socialkonstruktivismen den
kritiske stillingtagen over for objektive feenomener. Positivisterne og
realisternes eerinde er blandt andet ideen om, at verden er objektiv og
en tro pa en sand viden i forhold til det, vi umiddelbart syner sandt,
ved at tage os selv og verden for givet. De tilslutter sig forestillin-
gen om en objektiv sandhed, der er konstant og aldrig vil forandre
sig. Derfor star socialkonstruktivismens tilgang og maden at forsta
verden pd, som en kritisk stillingtagen til de objektive feenomener, i
en klar modseetning:

"It invites us to be critical of the idea that our observations of the world
unproblematically yield its nature to challenge the view that conventional
knowledge is based upon objective, unbiased observations of the world.”
(Burr 2003: 3)
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Socialkonstruktivismen som tilgang seetter os altsa i stand til at veere
udfordrende og agtpagivende over for vores antagelser om verden og
vores omgivelser, som de umiddelbart giver sig ud. Dette fordi den
netop er en modpol til realismens verdensanskuelse, der er baseret
pa, at der eksisterer en virkelighed, som er uathengig af menneskets
bevidsthed og erkendelse og tilsidesaetter derved en tankegang om,
at individets eget samspil med verden er en veesentlig medspiller i
forstaelsen og derved konstruktionen af verden.”

Det er derfor blandt andet ved at se pd modpolerne til socialkon-
struktivismen, at vi finder en forstéelse af denne, da en afstandtagen
til den objektive og umiddelbare verden og sandhed gor os i stand
til at se p&, hvordan og med hvilke elementer,vi sa skaber en social
verden.

Centrale forestillinger

Som beskrevet arbejder socialkonstruktivismen ud fra en forestilling
om, at vi som individer ikke er givet pa forhand. Maden, vi forstar
individet p4, er afheengig af, hvilke kulturelle rammer, der eksisterer
rundt om os. Disse rammer er individuelle og konstant med til at
forme vores personlighed, som noget vi udvikler hele livet i det so-
ciale samspil med andre (Bredsdorff 2002: 9ff). Her opfattes spro-
get som et redskab, der konstituerer den sociale verden. Ikke som
en afspejling, men som medvirkende faktor til at konstruere virke-
ligheden. Derfor er sprogets rolle central i forestillingen inden for
socialkonstruktivismen, som sammen med en rakke andre centrale
punkter skaber et samlet overblik. Vi vil derfor kort preesentere nogle
af disse forestillinger, som vi vil uddybe yderligere i preesentationen
af den systemiske teori.

Sproget

Bade verden og de mentale konstruktioner af verden er bestemt af
diskursen. Det er altsad gennem det, vi forteeller, at vi skaber vores
virkelighed. Forteellingen eller diskursen er det medium, hvorigen-
nem vi skaber vores verden. Kilden til menneskelig erkendelse er if-

7 Ydermere anskues sprogets rolle i realismen og positivismen som et passivt ud-
tryksmiddel for vores tanker og folelser, hvilket er modstridende med socialkon-
struktivismens tilgang til sproget. (Burr 2003: 8)
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olge socialkonstruktivismen kommunikationen. Sproget skaber filter
og forforstaelse til fremdragelse af en verden og er séledes grundlag
for erkendelse. (Hermansen 1998: 79ff) Sproget regnes altsa inden
for socialkonstruktivismen for at veere et vaesentligt middel til at kon-
struere den virkelighed, vi befinder os i:

”(...) it is the insistence upon the nature of language as constantly changing
and varied in its meanings that is the keystone of social constructionism, and
language is seen as having a much more important role in human life than
traditional psychology has given it” (Burr 2003: 46)

Wenneberg (2002) papeger desuden, at vores erkendelse er socialt
konstrueret, fordi vi erkender gennem sproglige begreber, og at spro-
get nodvendigvis mé veere en social sterrelse. Sproget forudseetter
mindst to mennesker og interaktionen mellem disse (relationen).
Nar sproget tildeles en seerlig rolle heenger det altsd sammen med, at
sprog er den mest fundamentale grundsten i vores sociale samveer: Vi
leerer at forklare ved hjeelp af sproget, hvad vi vil og teenker.

Social handling

"By placing center-stage the everyday interactions between people and seeing
these as actively producing the forms of knowledge we take for granted and
their associated social phenomena, it follows that language too has to be
more than simply a way of expressing ourselves.” (Burr 2003: 8)

Med dette citat illustrerer Vivien Burr, hvordan sproget ikke bare skal
opfattes som konstruerende for verden gennem det sproglige udtryk,
men ogsd i forhold til den sociale handling der folger sproget. Sproget
bliver derved en handling, hvor en reekke konsekvenser, restriktioner
og forventninger folger. Eksempelvis illustreret ved preestens sprogli-
ge udtalelse: "Jeg erkicerer jer hermed for cegtefolk at veere’, som bliver
en social handling, der konstruerer verden socialt gennem sproget.

Identitet

Ifolge socialkonstruktivismen bestir mennesker ikke af en fast
kerne, men skabes derimod gennem forskellige narrativer, diskurser
og den sproglige anvendelse. Gergen beskriver blandt andet, hvor-
dan forteellinger er med til at skabe selvet. Det enkelte individ kan
gennem narrativer om enten hele vedkommendes liv eller igennem
forteellinger om kortere episoder fra dagligdagen forsege at fremstille
sig selv pa en bestemt made. (Collin og Keppe 2003: 270f) Vi indgér
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i forskellige betydningssammenheenge og forstas derfor gennem for-
skellige diskurser, hvilket betyder, at vi ofte viser forskellige sider af os
selv i forskellige sammenheenge og derved socialt konstruerer vores
identitet. Ifolge socialkonstruktivismen er identitet derfor hverken
noget, man er fodt med eller noget, man bare har. Det er snarere et
individuelt projekt, der altid er under udvikling og som ofte rummer
modseetningsfulde oplevelser og handlemenstre.

Systemisk teori

Midt i det teoretiske og epistemologiske felt, vi med socialkonstruk-
tivismen beveaeger os i, placerer den systemiske teori og tenkning®
sig og treekker trade ud i flere af de elementer, vi preesenterer i dette
kapitel. Nar vi i det folgende veelger at inddrage den systemiske teo-
ri, er det fordi, vi mener, Gitte Haslebos udleegninger bidrager med
en mere praksisneer teoretiske forstaelse af socialkonstruktivismen.
Hun har i hgjere grad organisationen som et fokus i forhold til so-
cialkonstruktivismens udleegninger og bliver derfor et supplement til
vores udleegning af socialkonstruktivismen som epistemologi. Yder-
mere giver den systemiske teori os mulighed for at have fokus pa en
helhedsforstéelse og cirkuleer teenkning, som overordnet i specialet
er vigtig for os.

Det er som udgangspunkt sveert at give et helt klart billede af, hvor
de systemiske tanker stammer fra, og hvordan de praktiseres, da der
ikke findes nogen entydig definition pé systemisk teori eksempelvis
i en skelnen til systemteori. Men nogle ting ligger dog fast. Syste-
misk teori er inspireret af en socialkonstruktivistisk forstéelse af
mennesker og den sociale skabelse af virkeligheden, hvorved mange
versioner af virkeligheden eksisterer samtidig. Det er saledes sprog-
et (dialogen) og relationer, der er i hgjseedet, men samtidig ogsé en
grundleeggende tanke om, at menneskelige systemer er selvskabende
(i Humberto Maturanas forstaelse af autopoiesis, som vi kommer
nermere ind pé senere). (Hornstrup 2005: 15)

Udover at vere inspireret af en socialkonstruktivistisk tankegang
treekker den systemiske teori pd Maturanas biologiske studier og for-
staelse af levende systemer, deres skabelse af mening og selvopret-

8 Betegnelserne systemisk teori og systemisk tcenkning deekker over samme forsté-
else, sa nér vi veksler mellem betegnelserne i kapitlet er det i forhold til brugen hos
de teoretikere, vi treekker ind.
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holdelse og forhold til omgivelserne’. Dette biologiske udgangspunkt
bygger Gregory Bateson' videre pa ved at interessere sig for, hvor-
dan levende organismer kommunikerer og leerer (Hornstrup 2001).
I sammenheeng er Maturana og Bateson garanter for den "gamle”
fortolkning af systemisk teori, som siden er blevet videreudviklet og
anvendt i flere forskellige tilgange, psykologiske som kommunikative
og relationelle. En af dem, der har fort forstaelsen over i en organi-
satorisk kontekst med fokus pa mennesker i organisationer, er er-
hvervspsykolog Gitte Haslebo, som samtidig arbejder inden for en
dansk kontekst med den systemiske tilgang. Hendes udleegning kan
vi betegne som en nyere fortolkning af systemisk teori, hvor det so-
cialkonstruktivistiske udgangspunkt er tydeligt.

I led med den gamle og nyere fortolkning ser vi en kombination af
Maturanas og Haslebos udleegninger som en relevant kobling til at
opstille vores teoretiske skisma til specialet. I led med Haslebos brug
ser vi systemisk teenkning som en omseetningsteori, der er velegnet
til at bringe andre teorier i spil. Det har primeert to betydninger for
os: 1) Vi benytter systemisk teori som et mere praksisneert udgangs-
punkt for at arbejde inde under socialkonstruktivismen som episte-
mologisk paraply, samt 2) vi kan bringe de kommunikationsteorier og
analyseveerktgjer, vi har med os fra uddannelsen, i spil inden for den
systemiske ramme. Dette er et af udgangspunkterne for den kobling,
vi senere vil lave mellem systemisk teori og Luhmanns systemteori.
Udgangspunktet i, at al skabelse af mening og dermed udvikling er
funderet dialogisk, systemisk og socialkonstruktivistisk, &bner op for
en interessant analyse af italeseettelserne fra medarbejdere og ledere
i Plan og Byg.

Maturana - multivers og domaener
Som neevnt ovenfor er Maturanas begreber spendende for os i og
med, de er inspiration for netop de to teorielementer, vi gerne vil

9 Disse elementer har ogsa Luhmann taget til sig inden for sin systemteori, vi vil
preesentere senere som det kerneomrade, hvor vi ser koblingen mellem de to teo-
rifelter.

10 Gregory Bateson (1904-1980) er amerikansk filosof og antropolog og en af 1900-
tallets betydeligste sociale naturvidenskabsmend inden for evolutionsteori, pee-
dagogik og systemteori. (www.wikipedia.dk) Vi arbejder i specialet ikke aktivt
med Batesons bidrag til systemisk teori, og vil derfor ikke yderligere inddrage
ham, da hans primaere fokus pa leering ikke har vores interesse.
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koble i specialet. Hans forstaelse af autopoiesis og selvrefleksivitet
som funktioner i det enkelte (sociale) system er en af grundstenene
hos Luhmann, hvorfor vi neermere vil definere autopoiesisbegrebet i
det kommende afsnit. Samtidig treekker Maturana begrebet ind som
basis for at forstd kommunikation og meningsstrukturer mellem
mennesker.

"Maturanas tese er, at vi aldrig helt kan forstd verden uden for os selv, men
at vi via vores egne meningsstrukturer, kommunikativt kobler os til den ydre
verden. Det bliver en grundlceggende eksistensberettigelse for alle levende sy-
stemer selv at kunne skabe en kommunikativ kobling mellem egne menings-

strukturer og den ydre verden.” (Hornstrup 2005: 15)

Med Maturanas tese forsvinder ideen om, at noget her i verden er
objektivt sandt, og i stedet opstéar ideen om verden som et multivers
frem for et univers. Maturana arbejder séledes med at seette objek-
tiviteten i parentes, som ogsa socialkonstruktivismen ger. Dermed
ikke sagt at Maturana er socialkonstruktivist, men vi kan bruge hans
begreber i et socialkonstruktivistisk perspektiv. I og med verden kon-
strueres af hvert enkelt ud fra dennes meningsdannelse, sé findes der
en "sand” verden for hver enkelt af os. Adgangen til hinandens bille-
der af verden - til at forstd mangfoldigheden af multivers — gar gen-
nem kommunikation og handling, hvormed vi kan forhandle os frem
til det "objektive’, som her skal forstas som en feelles enighed frem for
en sandhed. (Loehr-Petersen og Madsen 2004: 4) Denne praksis gor
sig iseer geeldende, nar de systemiske tanker overfares pa organisatio-
ner, hvor vi ma forstd en organisation som mange forskellige enheder
(medarbejdere, grupper, afdelinger) med hver sin virkelighed at agere
og styre efter. Faren for bade ledere og medarbejdere er her:

*(...) at dyrke det lukkede meningsdannende univers, i stedet for at veere
aktive og medskabende af en koordineret forstdelse og handling, hvor man
dyrker det dbne kommunikerende multivers” (Hornstrup 2005: 90)

Domeceneteorien er et af Maturanas teoretiske veerktgjer, som ébner
op for, hvordan vi skal forsta og arbejde med at skabe en sddan ko-
ordineret forstielse. Han opstiller saledes tre forskellige forstaelses-
rammer, der giver os mulighed for at se menneskelige handlinger og
sproghandlinger fra forskellige vinkler. (Hornstrup 2005: 21) Med
inddragelsen af Haslebo videre i afsnittet, vil vi komme mere ind p4,
hvordan relationer og sprog forstas i denne sammenheeng.
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Produktionens domzne indeholder de bestemmende regler, nor-
mer, mal og krav — rammerne. Her foregar de praktiske handlinger,
og domeenet er domineret af en logisk rationel forstaelse. Det kom-
mer til udtryk ved en lineser arsags-virkningsteenkning, hvor forsta-
elsen af en objektiv (vedtagen og forhandlet) sandhed er geeldende. I
en organisation, hvor produktionens domsne ikke er tydelig, vil der
veere en tilbgjelighed til, at medarbejderne ikke kender preemisserne
for deres arbejde, og hvad der er malet for en given opgave.
Zstetikkens domeene fokuserer pa ensker, veerdier, holdninger
og erfaringer — den etiske dimension, der giver mening til en given
handling. Domzenet er centralt i forstdelsen af mellemmenneskelig
kommunikation, da vores méde at forstd verden pa og deraf vores
tolkninger og handlinger, bunder i sociale, relationelle og kulturelle
faktorer, som eestetikkens domeene indeholder. I organisationer dan-
nes feelles estetiske domeener i gruppers og teams udveksling af per-
sonlige eestetiske domeener.

Forklaringens domeene er refleksionens og leeringens domeene. Et
norm- og veerdifrit omrade, hvor viden, erfaringer og holdninger kan
medes. Her skabes forbindelse mellem de to andre domsener gen-
nem nysgerrig og fordomsfri undersogelse. I forklaringens domeene
ma “rigtig og forkert” samt fordomme og egne forstaelser ophzeves
for i stedet at bringe mangfoldigheden af meninger, opfattelser og
forklaringer i spil — &bne for et multivers. (Hornstrup 2001: 4ff og
Hornstrup 2005: 21ff)

Domeenerne giver to méder at forsta en given handling pa: 1) Som tre
perspektiver, der er pa spil i enhver handling, 2) At forsta handlingen
inden for ét af de tre perspektiver.

Domzneteoriens skelnen mellem en linezer forklaringsmodel i pro-
duktionens domzene og en cirkuleer forklaringsmodel i forklaringens
domeene genkender vi ligeledes hos Gitte Haslebo. Hun baserer i sin
udleegning af relationer og sproget pa samme skelnen. Det vil vi se
ngermere pa nu.

Haslebo - relationer og cirkularitet

Nér vi inddrager Haslebo i forhold til at redegere for vores teoreti-
ske baggrund er det, som vi beskrev indledningsvis til dette afsnit,
ikke som en teoretiker, men som en formidler, fortolker og udever af
den socialkonstruktivistiske og systemiske teori med fokus pa livet i
organisationer, som helhed og for organisationsmedlemmerne. Her
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far vi saledes et mere konkret bud pé analytiske begreber som et sup-
plement til den epistemologiske forstaelse, vi preesenterede i starten
af kapitlet. Nér vi i det folgende seetter fokus pé relationer og sprog,
er det saledes i en vekselvirkning af konkrete begreber, vi anvender
videre i analysen samt som supplerende forstaelsesmeessige elemen-
ter. Vigtigheden i at se pa sprog og relationer i en cirkuleer helhed
understotter vores epistemologi og bliver en baggrundsforstaelse for
specialets videre arbejde.

Som socialkonstruktivist er Haslebo af den overbevisning, at det er
gennem en eendring i sproget, at man kan eendre en organisation.
I sin tilgang til organisationer, organisationsmedlemmer og udvik-
ling er grundstenen den skelnen mellem realismen (hverdagssproget)
og socialkonstruktivismen'! (Haslebo 2004: 13), som vi tidligere har
omtalt. En skelnen som vi kan genkende fra Maturanas opdeling af
produktionens og forklaringens domeene.

Relationer
Frem for at tale om individer, finder socialkonstruktivister et alterna-
tiv i forstaelsen af personlighed som et element i sociale relationer:

"I et socialkonstruktionistisk perspektiv ses personen ikke som en afgreenset
enhed, der lever et uafhcengigt liv og beveeger sig ad sin egen lobebane styret
af en indre kerne. Personlighed ses ikke som noget, der "sidder” i personen,
men som et kendetegn ved den sociale interaktion, personen indgdr i
(Haslebo 2004: 33)

Forstaelsen af individet forudseetter saledes tilstedeveerelsen af andre
mennesker og i led med den socialkonstruktivistiske grundide, sa er
kommunikationen og sproget der, hvor "det personlige” — eller selvet,
som socialkonstruktivister kalder det — eksisterer. Vi mé saledes for-
std en organisation som en meengde af relationer og kommunikation,
der udforsker og opretholder relationerne og derigennem udvikler

sig.

11 Haslebo bruger selv betegnelsen socialkonstruktionisme, men for at ensarte vores
brug af ordet, vil vi anvende socialkonstruktivisme, da hun ikke selv diskuterer be-
tegnelsernes forskellighed, og vi kan se en overensstemmelse mellem vores brug
af socialkonstruktivisme og hendes socialkonstruktionisme.
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Nér man arbejder med relationer i organisationer, er der flere kon-
krete elementer af relationsbegrebet at veere opmeerksom pa. (Has-
lebo 2004: 35) Farst og fremmest er definitionen af relationen med til
at skabe en medarbejders identitet. Som medarbejder er man séledes
blevet formet af tidligere relationer, og det, man bringer med sig, vil
pévirke og omforme de nuverende relationer' For det andet ma4 vi
forsta handlinger som en del af storre mgnstre af indbyrdes relatio-
ner i afdelingen eller organisationen. En handling giver saledes ikke
mening i sig selv, men mening skabes i relationen. For det tredje kan
vi ogsa se pa handlinger ud fra det medlemskab af grupper, (leder-
gruppen, projektgruppen, afdelingen) medarbejderen har. Dette har
indflydelse pa den rolle, vedkommende har. Og til sidst kan vi arbejde
med den relationelle forstaelse i organisationen som helhed ud fra en
starre systemisk sammenheeng. Her er det op til vores undersogelse
at afgreense, hvor systemets greense reekker ud, da en social forbun-
dethed kan forstds inden for stadig sterre kontekster. (Haslebo 2004:
35ff) Med alle fire tilgange til relationer opstar forskellige udgaver af
virkeligheden, hvilket indvirker pa forstaelsen af systemet og dermed
dets udviklingsmuligheder, pa samme méde som Maturanas domee-
neteori kan pavirke forstaelsen af systemet og dets udviklingsmulig-
heder. Et analytisk valg bestar saledes i at udveelge nogle af de fire
tilgange til relationer og undersoge deres forskellige tilstedeverelser
i organisationen eller problematikken.

Sproget i hverdagslogikken eller cirkuleer teenkning

Som vi beskrev tidligere, er forstielsen af sproget en afggrende faktor,
og dette bliver ikke mindre, nar vi ser pa organisationer som relatio-
ner. Det er ikke uden betydning, hvordan vi taler ssmmen, giver infor-
mationer og bruger sproget i faglig og relationel henseende. Sprogets
betydning bliver derfor, for specialet, en vigtig baggrundsforstaelse
og uddybning af socialkonstruktivismen som epistemologi."

I realismens individfokus fremkommer et sakaldt fjendtligt sprog,
som Haslebo dog veelger at betegne et individualiseret sprog. Dette

12 Denne forstaelse er hentet fra den russiske litteraturteoretiker og sprogfilosof
Mikhail Bakhtin, som er en inspirationskilde til socialkonstruktivismen. (Haslebo
2004: 35)

13 Vi vil ikke anvende Haslebos udleegninger af sproget aktivt i analysen, hvorfor
vi ser afsnittet som forstdelsesmeessig uddybning af den cirkuleere teenkning og
desuden som et supplement til vores epistemologiske forstaelse.
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sprog er kendetegnet ved at skabe afstand til den, der beskriver og
den, der bliver beskrevet, og sproget far dermed et diagnostisk preeg.
Haslebo kalder det for hverdagssproget:

"I hverdagssproget er vi optaget af at finde frem til sandheden.
(Haslebo 2004: 42)

Denne forstaelse af sproget heenger ssmmen med Maturanas domee-
neteori (hvor hverdagssproget vil dominere produktionens domeene),
som igen udspringer af en skelnen mellem den linecere forklaringsmo-
del — vores hverdagsforstaelse — og cirkulcer teenkning (forklaringens
domeene og relationstankegangen). Den lineeere forklaringsmodel
kan karakteriseres som en arsag-virkningsforstaelse, der er indlejret
i hverdagslogikken. Vi opfatter saledes: ’(...) de begivenheder, som vi
indgadr i, som smd fragmenter, det vil sige smd bidder af handlinger,
der heenger sammen pd en bestemt mdde.” (Haslebo 1997: 97) Det
vil sige, at én bestemt drsag har én bestemt virkning. Den linecere
forklaringsmodel fremmer ikke forandring, da den ofte resulterer i
bebrejdelse pa baggrund af den virkning, én given arsag er skyld i.
I HR-arbejdet forudseetter det: "(...) at der findes entydige storrelser
sasom medarbejdertilfredshed, der kan beskrives nogternt, preecist og
uafheengigt af ojnene, der ser” (Haslebo 2004: 50).

Den cirkuleere teenkning har vi egentlig allerede beskrevet indleden-
de i principperne for systemisk teori og den socialkonstruktivistiske
inspiration: At fokusere p& sammenhznge frem for arsag-virkning,
at erkende at der eksisterer en maengde af sandheder og virkelighe-
der (multivers) samt at fokusere pa relationerne frem for individet.
Det er systemisk, cirkuleer teenkning. I praksis indebeerer en cirkuleer
tilgang, at det at forstd ikke betyder at forklare, men at forsege at
udforske monstre i handlinger og begivenheder, og netop denne for-
stielse er central for specialet. Deri ligger en interesse for at opdage
den gensidige pavirkning mellem aktgrernes handlinger og finde ud
af egen andel og medvirken til, at netop disse menstre bliver skabt.
(Haslebo 2004: 52)

Vejen til at udforske disse monstre gar gennem sproget. Sproget in-
viterer saledes til nysgerrighed over for andre organisationsmedlem-
mer; en nysgerrighed som vi har med os som studerende/forskere
ind i organisationen, samt en nysgerrighed vi vil udforske og moti-
vere hos organisationsmedlemmerne.
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"Den cirkulcere forstdelsesform inviterer til nysgerrighed og interesse for,
hvordan andre organisationsmedlemmer oplever forskellige situationer og
for, hvad de er optaget af at skabe i fremtiden. Mdden at kommunikere pd
tydeliggor den gensidige afhcengighed mellem organisationsmedlemmer (...)
og inspirerer til feelles lcering og dialog. De indbyrdes relationer styrkes og
videreudvikles” (Haslebo 2004: 58)

Afrunding

"Inden for den cirkulcere forstdelsesform opfattes metode som en iscenescet-
telse af nye kontekster, hvor tematisering og proces giver de involverede
organisationsmedlemmer nye muligheder for at indga i en respektfuld dialog
med hinanden og dermed for at samskabe en onsket virkelighed. Udformnin-
gen af metoder baserer sig pd den praktiske visdom og gode dommekraft, der
vokser ud fra erfaring” (Haslebo 2004: 332)

Med inddragelsen af socialkonstruktivismen, den systemiske teori og
den cirkulzere forstielsesform ser vi nogle speendende dialogiske per-
spektiver for arbejdet med fastholdelse og fremtiden i Plan og Byg.
Samtidig giver ovenstaende citat et billede pa den metodiske opgave,
viser i specialet, bdde gennem empiriindsamlingen, hvor vi metodisk
indgar i organisationen, samt i specialets formal og handlingsper-
spektiv. Dialogen er afgerende for at skabe udvikling i organisationer,
og den vil vi gerne vaere med til at fremme.

Luhmann og de sociale systemer

Luhmanns strukturelle forstaelse af kommunikation og social kon-
takt ser vi som et veesentligt supplement til socialkonstruktivismens
og den systemiske teoris fokus pa relationer, sprog, sociale ssmmen-
heenge og dialog, som vi netop afsluttede forrige afsnit med. Begge
teorier udspringer, som neevnt i indledningen, af samme konstrukti-
vistiske udgangspunkt, hvor Luhmanns teori har sin egen konstruk-
tivistiske gren. Denne kalder han operativ konstruktivisme pa bag-
grund af, at Luhmann betragter en konstruktion som en operation,
der gar ud pa at markere en forskel, det vil sige sortere det relevante
fra alt andet. Denne operation, at markere en forskel, er samtidig en
ngdvendighed i forhold til at reducere kompleksitet. Allerede den-
ne korte indsigt i Luhmanns teori giver et indtryk af, at Luhmann
i sin sprogbrug og forstaelse er anderledes end eksempelvis social-
konstruktivismen. Men det er netop her, vi ser Luhmanns teori om
sociale systemer som et veerdifuldt supplement til socialkonstrukti-
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vismen, i forhold til at besvare problemformuleringens tre spergsmal
pé bade mikro- og makroniveau.

Vi tager udgangspunkt i Luhmanns teori om sociale systemer og
hans fokus pa autopoiesis, hvorfor det sdledes er den Maturanaske
Luhmann, vi griber fat i, ogsa kaldet den nye Luhmann'*. Vikan i en
Luhmannsk terminologi sige, at vi forsgger at minimere komplek-
siteten i hans teori ved at tage udgangspunkt i autopoiesisbegrebet
og dermed markere en forskel igennem en selektion, der for os giver
mening i forhold til specialet. Samtidig er det med fokus p& kommu-
nikation, at vi kan ga i gang med at forholde os til Luhmanns forsta-
else af sociale systemer.

I forleengelse af dette afsnit, der har fokus pd Luhmanns teori om so-
ciale systemer, vil vi se neermere pé forholdet mellem socialkonstruk-
tivismen og systemisk teori samt Luhmanns systemteori i forhold til
de begreber, som vi fremheever i dette afsnit. Dette munder ud i spe-
cialets overordnede analysestrategi, som preesenteres i slutningen af
naste afsnit.

De sociale systemer og autopoiesis

Med Luhmanns teori treeder vi ikke bare ind i et teoretisk univers,
men ogsd i en helt bestemt terminologi knyttet til universet, som
vi md forstd og anvende for at arbejde med Luhmann. Som grun-
delement i sin terminologi taler Luhmann om systemer som beteg-
nelsen for, hvordan alt i verden kan kategoriseres og forstés. Det er
umiddelbart en terminologi, der kan virke fremmed for eksempelvis
socialkonstruktivismen, men vi vil i specialet anvende betegnelsen
systemer og vil i sammenholdningen af de to teorier, som afslutter
hele vores teorigennemgang, vise, at vi ser givtige koblinger pa trods
af forskellig terminologi.

Sociale systemer er autopoietiske. Dermed overskrider Luhmann
Maturanas greense i forhold til autopoiesisbegrebets anvendelighed
som kun geeldende for levende systemer. Luhmann overforer det di-

14 Den nye Luhmann skelner vi i forhold til den oprindelige Luhmann, hvor han i
sine tidligste veerker var kraftigt inspireret at sin gamle leeremester strukturfunk-
tionalist Talcot Parsons. Hvor den oprindelige Luhmann fokuserer pa handlinger
og funktioner, er det kommunikation og autopoiesis, der er centralt i den nye Luh-
mann qua udgivelsen af "Sociale Systemer”.
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rekte til sociale systemer. At veere et autopoietisk system i Luhmanns
forstand betyder, at systemet frembringer sig selv som en autopoi-
etisk enhed ved hjeelp af en rekursiv reproduktion af dets elementer'®
(Kneer 1997: 63). Det vil sige, at et system kun er autopoietisk i det
tilfeelde, at det kan opretholde sig selv gennem dets egne elementer.
Nar vi taler om sociale systemer, i modseetning til eksempelvis psyki-
ske systemer, sd er kommunikation det centrale element i skabelsen
af og opretholdelsen af det sociale system. Ingen kommunikation, in-
tet socialt system. I Luhmanns forstaelse gar disse to begreber altsi
hénd i hand, det vil sige de er strukturelt koblede, som han kalder det.
Men for at kunne definere et system, er der nedvendigvis noget, der
ma veere uden for systemet. Et system ma altid adskille sig fra noget
andet for at blive et system. Til et system harer derfor altid en om-
verden. Et system eksisterer kun i forhold til sin omverden, eller det
kan betegnes som den kontekst, systemet bestér i kraft af (Luhmann
2000: 219ff). Det kan veere samfundet, en institution eller en organi-
sation. Definitionen af systemet hviler pa iagttagelsen, en iagttagelse
som reducerer kompleksitet igennem en selektion, at markere en
forskel. Det atheenger altsa af, hvem der iagttager, og hvordan denne
iagttager foretager selektioner, nar sociale systemer defineres og af-
greenses. Nar vi eksempelvis veelger at beskeeftige os med lige netop
fastholdelse som en problematik i den offentlige sektor, sa skyldes det
en selektion pa baggrund af vores iagttagelser'®. En selektion som er
preeget af vores faglige stasted og interesse, som igen gennem iagt-
tagelse altsd markerer en forskel, det vil sige vi veelger et emne frem
for alle mulige andre emner. P4 den made definerer vi selv sociale
systemer og omverdener igennem en reduktion af kompleksitet.

Nar Luhmann anvender autopoiesis som et centralt begreb til at be-
skrive sociale og psykiske systemer, s heenger det sammen med hans
forstaelse af, at autopoietiske systemer er lukkede systemer, som selv

15 Elementer i et sociale system er kommunikation og elementer i et psykisk system
er tanker og forestillinger.

16 Viser os selv i en iagttagerrolle, i Luhmanns forstand, hvor vi som iagttagere gen-
nem selektioner ser pa de sociale systemer i Plan og Byg. Luhmann arbejder med
forste ordens iagttagelse, som iagttagelse af noget i verden. (Andersen 1999: 111)
Vi ser i den forbindelse iagttagerrollen som veesentlig i forhold til den forskerrolle,
vi i det videnskabelige arbejde indtager, hvor vi med et kritisk fagligt gje stadig
iagttager de sociale systemer og den verden, vi er en del af. Vi vil gennemgéaende i
specialets facetter veere iagttagere i savel forarbejde, undersogelser, analyse samt
konkluderende perspektiver.

N
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fremstiller deres komponenter i en rekursiv proces. Her bliver luk-
kethed ikke forstdet som en modseetning til, men som en forudseet-
ning for abenhed (Kneer 1997: 63). I forhold til sociale systemer har
det den drastiske konsekvens, at Luhmann ikke ser mennesker som
akterer, der producerer kommunikation. Her er det vigtigt at neevne,
at Luhmann "deler” mennesket op i forskellige systemer'’, som opere-
rer adskilt (Kneer 1997: 70). Det er ifolge Luhmann ikke mennesket,
men derimod kommunikationen selv, som skaber kommunikation,
og det er i denne rekursive proces, at Luhmann finder basis for at
kalde sociale systemer for autopoietiske. Psykiske systemer reprodu-
cerer derimod sig selv via tanker og forestillinger. Jo mere komplekst
det enkelte system er, og jo bedre systemet er til at handtere sin kom-
pleksitet, desto bedre kan det handtere den kompleksitet, systemets
omverden indeholder, og som altid vil veere storre end systemet selv.
Det vil sige at det igennem sin egen lukkethed bedre er i stand til at
abne sig mod sin omverden og blive forstyrret, irriteret og pavirket
af denne.

De sociale systemer og kommunikation

Nar Luhmann omtaler sociale systemer som lukkede, autopoietiske
og selvreferentielle, s& skal det forstas i den betydning, at det ikke
har noget umiddelbart forhold til sin omverden, at det igennem selv-
reference henter sine begrundelser fra sig selv i den autopoietiske
skabelse og opretholdelse af sig selv som system (Hermansen 1998:
74). I den proces er kommunikationen livsenergien til de sociale sy-
stemer, som vi beskrev tidligere. De er strukturelt koblede s at sige.
Det samme er mennesker og sociale systemer, da: ’(...) kommunika-
tion altid forudscetter mindst to mennesker og dermed en flerhed af
organiske, neurale og psykiske systemer” (Kneer 1997: 72) Men samti-
dig star disse forskellige aktarer eller begreber, om man vil, som om-
verden for hinanden. Det er hele Luhmanns pointe, at menneskets
bevidsthedssystem ikke kan skabe et ét-til-ét forhold til det sociale
system, eller med andre ord fa en nojagtig repreesentation af det so-
ciale system. Kommunikationen mé igennem bevidsthedssystemets
eget filter og pa den made skabes der forskellige tilslutninger i de

17 Mennesket hos Luhmann bestar saledes af en flerhed af selvsteendige systemer —
eksempelvis det organiske system, immunsystemet, det neurofysiologiske system
og det psykiske system, som opererer helt uden at overlappe hinanden (Kneer
1997:70).
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forskellige systemer, alt efter det psykiske systems egne tanker og
forestillinger (Kneer 1997: 77). Og med Luhmanns forestilling om
sociale systemers autopoiesis fjerner han sig fra den traditionelle psy-
kologis forestilling om, at man igennem kommunikation kan né ind
til bevidstheden. Vi forbliver black boxes for hinanden, ogsa selvom
vi forspger at gore vores tanker og forestillinger begribelige gennem
kommunikation (Kneer 1997: 77).

Selve kommunikationsstrukturen er ifslge Luhmann meget mere
end blot end kommunikationshandling og et ensidigt afsender-mod-
tager-forhold, hvor kommunikation overfores i et én-til-én-forhold*s.
Strukturen i al kommunikation er kompleks og skal forstas komplekst.
Men mennesket opfatter ifplge Luhmann ofte kommunikation som
en kausal keede af handlinger, og netop som en simpel overforsel af
information. Luhmanns teori pleederer for en tredeling af strukturen
i kommunikation: 1) Information, 2) Meddelelse, 3) Forstaelse (Luh-
mann 2000: 185). Information og meddelelse heenger her sammen,
hvor information kan ses som indhold, mens meddelelse kan ses som
form. Godt nok er information og dens indpakning, meddelelsen,
elementer i kommunikation, men: ”(...) meddelelsen er imidlertid in-
tet andet end et selektionsforslag, en tilskyndelse (...) Kommunikation
kommer kun i stand ved, at denne tilskyndelse gribes, ved at pirringen
processeres” (Luhmann 2000: 180) Det er her, forstaelseselementet
treeder i kraft og som sddan ogsd kommunikation som en syntese af
alle tre selektionsydelser (Kneer 1997: 85). Som tidligere beskrevet
heenger kommunikation sammen med valg, der markerer en forskel,
altsa sorterer noget fra noget andet, hvilket betegnelsen selektions-
ydelser antyder.

"Kort sagt: der foreligger en kommunikation, ndr der bliver truffet et valg af
information, et valg blandt flere muligheder for meddelelse, og et valg blandt
flere muligheder for forstdelse.” (Kneer 1997: 85)

Denne beskrivelse giver udtryk for den enorme kompleksitet, som
Luhmann tilleegger kommunikation. Luhmann inddrager i denne

18 Vi anvender ikke direkte Luhmanns kommunikationsforstaelse analytisk i specia-
let, men inddrager den her for at kunne diskutere kommunikationsbegrebet hos
Luhmann i forhold til socialkonstruktivismen, samtidig med at den bidrager til en
kompleks forstaelse af kommunikation, som vi tager med os i led med den syste-
miske teenkning.
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sammenheeng begrebet kontingens, og seerligt i forhold til kommu-
nikation udtrykket dobbelt kontingens, hvilket deekker over, at alle
parter i en kommunikationssituation har frihed til at pavirke og ir-
ritere kommunikation og det sociale system, som derved altid forbli-
ver uforudsigeligt og dermed kontingent. Her er det meningen, der
spiller ind, nér parterne veelger deres information, meddelelse eller
forstaelse.

De sociale systemer og mening

Ethvert system seger ifplge Luhmann at handtere og i bedste fald
mindske kompleksiteten i omverdenen, og det sker gennem opnael-
sen af mening. Med Luhmanns definition af systemer som autopoi-
etiske, definerer han sociale og psykologiske systemer som selvska-
bende gennem mening. Samtidig er disse systemer pa et overordnet
niveau ens, da de begge kan opfattes som autopoietiske systemer,
som opererer i det feelles medium mening (Luhmann 2000: 98). De
opererer blot pa baggrund af forskellige elementer, hvor elementet i
de sociale systemer som neevnt er kommunikation.

Luhmanns forstdelse af meningsbegrebet er derfor veesentligt an-
derledes end den dagligdagsforstaelse, vi har af meningsbegrebet.
Til daglig bruger vi iseer begrebet til at beskrive et bestemt formal
eller en bestemt mélseetning, eller maske hvad meningen er med en
bestemt seetning eller ord. Mening skal altsa ikke hos Luhmann for-
stas som opfattelse eller holdning, ej heller som betydning. Hos Luh-
mann deekker begrebet over noget fuldsteendig fundamentalt, nemlig
grundlaget for al operation hos et system. Psykiske og sociale syste-
mer kan ikke operere uden mening (Andersen 1999: 120). Mening
hos Luhmann er teet forbundet med intentionalitet. Det er intentio-
nen, det vil sige rettetheden mod et bestemt valg, at mening eksiste-
rer som begrundelse for denne intention. Mening definerer Luhmann
som enheden af forskellen aktualitet over for potentialitet (Andersen
1999: 120fF). "I et bestemt ojeblik stdr noget i centrum for, hvad der far
mening, men det viser samtidig hen til yderligere muligheder” (Kneer
1997: 79) Mening er altsa et grundbegreb i forhold til et socialt sy-
stems selektion, det vil sige dens markering af en forskel. Meningen
ligger altsa i den forskel, der gor, at systemet ser det som en fordel at
handle pé en bestemt méide frem for en anden. I forhold til kommu-
nikation i sociale systemer, kan mening forstas som det element, der
gor, at kommunikation altid er intenderet. Kommunikation er altid
kommunikation om noget (Kneer 1997: 81). Men samtidig tvinger
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mening til forandring. Det aktuelle forfalder, si snart det bringes pa
bane. Kommunikation aflgses hele tiden af ny kommunikation, som
enten tilslutter sig eller modsiger den forrige.

Tre typer af sociale systemer

Luhmann inddeler de sociale systemer i tre former for systemtyper:
1) Interaktionssystemer, 2) Organisationssystemer, 3) Samfundssy-
stemer. Vi vil her kort beskrive de tre typer af sociale systemer. Inter-
aktionssystemer, som kommer i stand ved, at medlemmerne af syste-
mer handler. Et interaktionssystem kan eksempelvis veere os selv som
specialegruppe. Til dette interaktionssystem herer alle handlinger,
som udferes af os i forbindelse med specialet, men nar vi i specia-
legruppen skilles, oplases interaktionssystemet. Organisationssyste-
mer (se neeste afsnit) skabes, nar medlemskabet er knyttet til seerlige
betingelser. Det kan i forleengelse af forrige eksempel veere Aalborg
Universitet, som udstikker nogle seerlige rammer og retningslinjer for
medlemmerne af systemet, hvilket pavirker de interaktionssystemer
sdsom vores, der horer under organisationssystemet. For os at se kan
det i praksis veere sveert i visse situationer at skelne mellem interakti-
onssystem og organisationssystem, men vi opfatter det pa den made,
at det niveau, vi som analytikere iagttager pa, er med til at definere et
socialt system som den ene eller den anden type. Samfundssystemet
som den tredje systemtype er det mest omfattende sociale system,
hvorunder herer alle interaktions- og organisationssystemer, det vil
sige, samfundssystemet er mere end summen af alle interaktions- og
organisationssystemer. (Luhmann 2000)

Organisationssystemer

Vi vil her kort uddybe Luhmanns forstéelse af organisationer som et
bidrag til den organisationsforstaelse, vi bringer med os i specialet,
og som vi neermere vil preecisere i forhold til socialkonstruktivismen
og den systemiske teori i det efterfolgende afsnit. Organisationer be-
star ifplge Luhmann udelukkende af kommunikationer, da en orga-
nisation som sagt er en bestemt type socialt system. Men specielt
i forhold til organisationer bliver beslutningselementet fremheevet
som det afggrende. Organisationer lever af beslutninger igennem
kommunikation, men er samtidig organisationens paradoks. Sa
snart der besluttes noget, det vil sige en operation udferes, sa op-
horer den samtidig. "Organisation er beslutning i et netveerk af tid-
ligere beslutninger og fremtidige beslutninger; nemlig "autopoiesis’ og
alt hvad der sker og kan ske i organisationen, mdler sig i forhold til
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dette netveerk” (Hojlund 2003: 28) Og igennem beslutningerne opret-
holder organisationen hele tiden sig selv som organisation. Samtidig
er beslutninger igennem en kompleksitetsreduktion med til at skabe
en seerlig form for socialt system, hvori der skabes forventninger om
medlemskab, roller og programmer.

Kommunikation i organisationer er dermed allerede sat ind i en ram-
me, som har reduceret kompleksiteten og tilsat nogle forventninger
til kommunikationens deltagere. Kommunikation, der beveeger sig
uden for disse forventninger om medlemskab og roller, vil ikke til-
here organisationssystemer, men i stedet et andet socialt system,
eksempelvis et andet organisatorisk system. Det interessante for
analytikere som os er sdledes at se p4, hvilken form for medlemskab
og hvilke roller, som organisationen igennem kommunikation har
til dets deltagere, og hvordan disse pavirker organisationssystemet.
Samtidig er organisationens selvopretholdelse i forhold til beslutnin-
gens paradoks et interessant element i Luhmanns teori om organi-
sationssystemer, herunder hvilken fortelling og hvilket selvbillede
organisationen forsegger at skabe i et autopoietisk perspektiv.

Med praesentationen er Luhmanns teori er vi ndet frem til at kunne
begynde sammenholdningen af de to teorier — en teoretisk kobling.

En teoretisk kobling

Bade socialkonstruktivismen' og Niklas Luhmanns systemteori er
sakaldte grand theories, som begge befinder sig i det konstruktivistis-
ke felt, hvilket vi neevnte i begyndelsen af dette kapitel. Deres feelles
udgangspunkt er siledes den konstruktivistiske pointe om, at viden
ikke er en realitet, men i stedet en konstruktion igennem en proces
(Kruse 2002: 239). Luhmann og hans systemteori er forskellig fra so-
cialkonstruktivismen, men de har altsd et felles udgangspunkt. Vi
kan se relevante teoretiske bidrag i begge teorier i forhold til vores
speciale, og derfor er vi nysgerrige efter at finde ud af, hvordan vi kan
kombinere begreber og forstaelser hos de to respektive teorier. Med
inddragelsen af Luhmanns teori om sociale systemer i forhold til vo-
res umiddelbare socialkonstruktivistiske udgangspunkt skaber vi et
fundament for en speendende kobling, som vi i dette afsnit vil tage

19 Nar vi i dette afsnit tager udgangspunkt i socialkonstruktivismen over for Luh-
mann, ser vi den systemiske teori som en del socialkonstruktivismen, som vi tidli-
gere har redegjort for.
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fat pd. Luhmann tager sit afseet i en klar funktionel og strukturel for-
staelse, nar han forseger at skabe en universel teori, der kan beskrive
alle sociale kontakter. Vi tager som neevnt fat i Luhmanns teori om de
sociale systemer, hvortil de psykiske systemer er omverden, og ser pa
den made muligheden for en kobling til socialkonstruktivismen. Den
socialkonstruktivistiske teori har et umiddelbart mere humanistisk
orienteret fokus med dets syn pé sprog og relationer.

Kommunikation er det veesentligste element hos bade socialkon-
struktivisterne og i Luhmanns systemteori. Nar vi taler om kommu-
nikation, taler vi automatisk ogsa om en eller anden form for social
kontakt, og det er sa at sige begge teoriers genstandsfelt. Socialkon-
struktivismen og Luhmanns systemteori, ser som naevnt pd kommu-
nikation og det sociale ud fra to forskellige perspektiver. Luhmann
anvender en system/omverden difference som en meningsfuld made
at forsta social kontakt. Socialkonstruktivismen er ikke optaget af
denne form for strukturel adskillelse, men beskeeftiger sig derimod
med relationen mellem mennesker som kernen til at forstd social
kontakt. I begge teorier spiller mennesket en veesentlig rolle, men
ikke hovedrollen, idet mennesket i socialkonstruktivismen kun er
interessant i forhold til de relationer, det indgar i, mens mennesket i
Luhmanns systemteori forstds som forskellige systemer, hvor det er
systemerne, der er interessante og ikke mennesket i sig selv.

Det er med kommunikationen som udgangspunkt, at vi nu vil tage
fat i de fire temaer, hvor koblingerne mellem de to teorier er givtige
for vores speciale: 1) Systemer og relationer, 2) Kommunikation og
sprog, 3) Mennesker, 4) Mening.

Systemer og relationer

I forhold til Luhmanns teori om sociale systemer er det relevant for
os at forholde os til, hvordan denne forstaelse af sociale systemer
heenger sammen med et relationsbegreb hos socialkonstruktivis-
terne. Som naevnt har Luhmann den radikale forstéelse af et socialt
system, at det skaber sig selv gennem en autopoietisk konstruktion,
hvor mennesket med dets psykiske system er omverden dertil. Kom-
munikation skabes ikke af mennesker, men af sig selv. Denne teori
er som udgangspunkt fremmedartet for socialkonstruktivismen,
men gar man dybere ind i teorien om sociale systemer, s ligger de
to teorier maske ikke s& langt fra hinanden, som man umiddelbart
skulle tro. Hos socialkonstruktivisterne er relationen i fokus. Det er
i relationen, at der skabes viden, og hvor der treeffes valg. Hos Luh-
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mann finder dette sted i det sociale system. Luhmann taler ikke om
relationer internt i et system, men derimod om relationer mellem
forskellige sociale systemer, hvorfor der er forskellige anvendelser af
relationsbegrebet hos de to teorier. Socialkonstruktivismen har en
mere almen brug af relationsbegrebet. Det omhandler relationer in-
ternt i et socialt system, det vil sige mellem mennesker i kommu-
nikationssituationer, men samtidig kan relationer ogsa deekke over
en forbindelse mellem forskellige kommunikationssituationer eller
-forlgb, altsa systemer i Luhmanns forstand. Deres kerner er sa at
sige forskellige. Hvor Luhmann ser et socialt system som kerne, ser
socialkonstruktivisterne en relation som kerne, men begge parter
arbejder med kommunikation som det element, der udvikler enhe-
den og knytter det til omverdenen. Luhmanns begreb om interak-
tionssystemer kan dog kobles til socialkonstruktivisternes forsta-
else af relationsbegrebet, idet et interaktionssystem deekker over et
neerveer mellem to eller flere mennesker igennem kommunikation.
Vi kan for sa vidt bdde bruge Luhmanns forstaelse af sociale systemer
og socialkonstruktivisternes relationsbegreb, men pa hver sin made
og med de forskelle og ligheder, som vi fremheever i dette afsnit.
Luhmanns sociale systemer giver os en mulighed for at arbejde pé et
strukturelt plan med organisationssystemer og interaktionssystemer
i "Organisationsanalysen’, mens relationsbegrebet kommer ind som
et mere alment begreb® og med et efter vores mening mere humani-
stisk fokus end Luhmanns strukturelle tilgang. Det kommer vi ind pa
i afsnittet om vores analysestrategi.

I den forbindelse er vi nadt til at diskutere en undren, som vi har,
nér vi ser pa forholdet mellem socialkonstruktivismen og Luhmanns
systemteori. Det handler om beslutningsgraden hos systemer og
mennesker. Luhmann arbejder som neevnt med autopoiesisbegrebet
som en grundpreemis for alle systemer, hvilket medferer en tanke om
lukkede systemer, der selv fastleegger deres omverdenskontakt og pa
baggrund af denne omverdenskontakt opretholder sig selvi systemin-
terne operationer. Psykiske og sociale systemer pavirkes, irriteres og
forstyrres ifplge Luhmann pa dets egne preemisser, det vil sige som
et resultat af deres autopoietiske status. Denne vinkel er interessant
i forhold til socialkonstruktivismens pointe om, at mennesker og det

20 Relationsbegrebet ligger generelt i hele analysen og central i analysetemaet “Rela-
tionsskabelse”.
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sociale skaber hinanden, som Luhmann i gvrigt ogsd mener. Men so-
cialkonstruktivismen ser ikke mennesket som et fuldt ud autonomt
vesen, der selv har den ultimative beslutningsgrad. Mennesket ska-
bes i sociale relationer og kan séiledes ikke fuldt ud styre den grad af
pévirkning, som det far i disse relationer. Det skaber selv dets relatio-
ner, men samtidig skaber relationerne mennesket. Og det er i denne
fortolkning, vi er i tvivl om, hvorvidt Luhmann tilleegger sig en for-
stielse af mennesket (det psykiske system) og det sociale (det sociale
system), som fuldt ud autonome enheder, der selv kontrollerer dets
input. Vi ser systemets omverden og dens kompleksitet som styrende
for, hvordan det autopoietiske system opererer. Socialkonstruktivis-
mens forstéelse giver mening for os i den optik, at mennesket ikke er
i fuldsteendig selvkontrol i forhold til sin omverden, men konstrueres
socialt samtidig med, at det konstruerer det sociale.

Organisationer gennem kommunikation og sprog

Som det sidste punkt i dette tema om sociale systemer og relationer
vil vi kort diskutere de tanker om organisationer, som vi har beskre-
vet i afsnittene om socialkonstruktivismen og Luhmanns systemteo-
ri. Begge teoriers syn pa organisationer har efter vores mening det til
feelles, at organisationer skabes igennem kommunikation og sprog.
Luhmann taler om, at beslutninger er grundkernen i organisationer,
hvori der skabes seerlige forventninger til deltagelse. Der er bestemte
former for roller, en bestemt form for medlemskab og roller, som
Luhmann kalder det, og som man som deltager ma tilslutte sig igen-
nem kommunikation. Det kan ses i ssmmenhzeng med den systemi-
ske teoris syn pa organisationer som forskellige enheder (medarbej-
dere, grupper og afdelinger), som indvirker systemisk pa hinanden.
Vi veelger at se pa organisationer som en bestemt form for socialt
system, hvori der eksisterer seerlige forventninger til dets deltagere,
hvilket tilkendegives gennem deres kommunikation. Det kombinerer
vi med en forstaelse af, at organisationer sendres igennem en sproglig
eendring hos deltagerne. Det er kommunikationen og beslutningerne
herigennem, der er afgerende for, hvorledes organisationen tager sig
ud, men ogsa for hvordan den fremtidige organisation skal tage sig
ud. Vi er saledes inspirerede af bade den Luhmannske organisations-
forstaelse og den socialkonstruktivistiske ditto, som efter vores me-
ning i udgangspunktet ikke ligger langt fra hinanden. Som beskrevet
tidligere er det interessante at se pé, hvorledes organisationen skaber
sig selv igennem kommunikation, og hvilke forventninger og rammer
dette selvbillede giver til organisationens deltagere.
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Kommunikation og social handling

Bade hos Luhmann og socialkonstruktivisterne udger kommunika-
tionen som neevnt det centrale veerdibeerende element i forstdelsen
af menneskers samhandling og systemer. Socialkonstruktivisterne
benytter primeert betegnelsen sprog, som ikke er bygget op som en
strukturel forstielse af kommunikation. Det gor Luhmann derimod
med sin forstéelse af kommunikation som information, meddelelse
og forstdelse mellem afsender og modtager, og denne strukturelle
forstaelse er udgangspunkt for Luhmanns videre betragtninger. Der-
ved fremstar hans kommunikationsforstéelse mere teknisk, hvor den
socialkonstruktivistiske forstéelse er relationelt funderet. Begge teo-
rier ser dog kommunikation som en social storrelse, da kommunika-
tionen opstar i sociale systemer, og der skal veere flere parter tilstede,
for en kommunikation kan lykkes.

Vi ser yderligere interessante koblinger mellem de to teorier i forhold
til black boxes og dobbelt kontingens. Luhmann beskriver, at kom-
munikationen ikke kan né ind til de psykiske systemers bevidsthed.
Vi kan saledes aldrig fuldsteendig forstd hinandens bevidsthedsuni-
vers. Fra denne forstéelse kan vi treekke en trad til Maturanas argu-
mentation for multiversbegrebet; vi skaber alle hver vores udgave af
virkeligheden, som vi kun kan tilneerme os en forstaelse af gennem
forhandling i kommunikationen. I led med denne forstaelse ser vi
et feellestreek i de to teorier mellem dobbelt kontingensbegrebet hos
Luhmann, det at alle har frihed til at pavirke og forstyrre kommuni-
kationen, og grundideen hos socialkonstruktivisterne om, at den so-
ciale konstruktion foregér hele tiden, og konstruktionen i dag derfor
ikke er lig konstruktionen i morgen. Med denne forstéelse leegges der
i begge teorier afstand til sandhedsbegrebet i realismens forstand, og
i stedet bliver forhandling gennem kommunikation den essentielle
handling for bade systemer og mennesker og leegger dermed op til
den pragmatiske forstaelse af sandhed.

At kommunikation knytter sig til social handling ser vi ogsa som cen-
tralt for de to teorier. Luhmann har med sin inspiration i Maturana
eendret sin forstdelse af handling til netop forstdelsen af kommuni-
kation som handling. Handlinger er et for ensidigt begreb at forstd
systemer ud fra, da handlinger i reglen kun indeholder én person,
hvilket er i modstrid med den sociale dimension i kommunikationen.
Det er vi enige i, da vi ud fra en relationel og systemisk forstaelse ikke
ser den enkelte persons handling som arsag til noget, men i stedet
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ser pa helheden. I kombinationen af de to teorier deles forstaelsen af
kommunikation saledes, som en mere nuanceret og kompleks for-
stielse af handlinger. P4 trods af kompleksiteten, mener Luhmann,
at kommunikation i praksis ofte opfattes blot som en meddelelse/en
handling fra en afsender til en modtager — en opfattelse vi kan gen-
kende i Haslebos definition af hverdagssproget. Hun arbejder i sin
socialkonstruktivistiske tilgang pa at skabe en bedre systemisk kom-
munikationsvej og ndr altsa et skridt videre i sin kommunikations-
forstaelse. Her er det dog vigtigt at pointere, at det ikke er Luhmanns
eerinde at sige noget om, hvordan verden ber se ud, sé i forhold til et
forandringsperspektiv anvender vi Haslebos forstaelse analytisk.

Mennesker

Nar vi nu kort ser pd menneskeforstaelsen i de to teorier, mé vi sige,
at her opstar de storste vanskeligheder i at koble de to teorier. Vi vil
derfor gore det klart, at det ikke er sporgsmalet om identiteten og
selvet, der er interessant for os, og vi kobler derfor ikke teorierne pa
det niveau. Men vi finder det nedvendigt at forholde os til forskel-
lighederne.

Begge teorier laver en klar adskillelse mellem mennesket og kom-
munikationen, men der er en forskel i, hvor langt ude pé sidelinjen de
to teorier seetter mennesket. Mens socialkonstruktivisterne arbejder
med sproget som det element, hvorigennem virkeligheden konstru-
eres, og mennesket er aktor i forhold til skabelsen, har mennesket
hos Luhmann ikke en akterrolle i sociale systemer. Her er det kom-
munikationen, der kommunikerer, og ikke mennesker. De er i stedet
omverden til kommunikationen. Socialkonstruktivisterne vil aldrig
se mennesket udelukkende som omverden, men i Luhmanns forsta-
else kan denne omverden stadig pavirke og lade sig pavirke af kom-
munikation og systemer. Derved spiller mennesket indirekte en rolle
i kommunikationen. Men hos Luhmann er mennesket i sig selv de-
fineret af flere systemer, som en mere biologisk og teknisk storrelse.
Han arbejder derved pa et andet niveau med mennesket, end social-
konstruktivisterne gor, og vi spekulerer pa, om vi egentlig kan for-
vente, at hans menneskeforstaelse er mulig at koble med socialkon-
struktivismen? Og hvor meget betyder forskellen for vores kobling af
de to teorier? Vi kan i hvert fald sige, at Luhmanns forstaelse er for
strukturel til os, og derfor leegger vi os op af socialkonstruktivismen,
hvor mennesket er en akter. Mennesket i sig selv er ikke det vigtig-
ste for os. Det er relationen mellem mennesker i den organisatoriske
sammenhaeng, vi har interesse i. Vi har derfor ikke et behov for at fa

8
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defineret menneskets konkrete rolle, og vi vil i stedet arbejde ud fra
den tidligere definerede kobling omkring relationsbegrebet, med en
bevidsthed om, at mennesket er en medspiller.

Mening

Som det sidste tema vil vi nu runde meningsbegrebet, som vi vil
arbejde med analytisk videre i specialet. Der er to mader at forsta
mening pd, som har hver deres berettigelse: En grundforstéelse der
knytter sig til kommunikation, som Luhmann arbejder med, og en
mere praktisk forstaelse, som vi vil anvende analytisk. For Luhmann
er mening en aktiv proces, som altid er en del af kommunikation
og autopoiesis. Kommunikationen er séledes vejen til mening, og
mening styrer handling, derved mé vi forstd mening som veerende
et formal i kommunikationen. Et formal som i Luhmanns forstand
er styret af en intentionalitet, hvor vores tanker intenderer et eller
andet, som vi har mulighed for at give mening. Intentionaliteten er
dermed det, der styrer rettetheden mod et meningsgivende valg for
systemet. I diskussionen vil vi diskutere Luhmanns forstéelse af in-
tentionalitet over for det offentlige etos neermere.

Med Maturana kan vi se en kobling mellem mening som grundfor-
stielse og en mere praktisk proces. Han mener, at verden konstrueres
ud fra vores individuelle meningsdannelse, og denne meningsdan-
nelse kan udfordres med en "passende forstyrrelse’, hvor meningen
eendres en smule. Mennesker, systemer og organisationer mé derved
ligeledes eendre pa deres mening, og sddan kan udvikling af de for-
skellige forstds. Nar vi i analysen arbejder med meningsbegrebet er
det med udgangspunkt i den sidstneevnte mere praktiske forstaelse,
hvor vi ser et link til mening, som det at finde en mening med sit ar-
bejde — en mening som saledes pavirker motivationen i arbejdet.

Pa vej

Dette afsnit skal ses som en afgreensning af, hvordan vi i praksis vi-
dere i specialet vil anvende de teoretiske elementer, som vi har pree-
senteret i neerveerende kapitel. Vi tager som nzevnt udgangspunkt i
socialkonstruktivismen, men ser veesentlige teoretiske bidrag i Luh-
manns teori om sociale systemer, hvilket vi séledes ser som et vigtigt
teoretisk supplement til den socialkonstruktivistiske retning, vi an-
vender i specialet. Luhmanns teori om de sociale systemer giver os
en strukturel og mere teknisk indgangsvinkel til vores analyse, som
iseer vil komme til udtryk i den organisationsanalyse, som vil ligge
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til grund for den efterfolgende tematisk inddelte analyse. I denne
forbindelse vil vores forstaelse af organisationer som sociale syste-
mer, der fungerer igennem kommunikation, veere grundleeggende.
Overordnet set ser vi ovenstdende kobling af begreber sasom kom-
munikation, sprog, relationer, kompleksitet og autopoiesis som et
teoretisk udgangspunkt for at kunne anvende disse begreber mere
eller mindre eksplicit i en analytisk praksis savel i organisationsana-
lysen som i temaanalyserne. I den tematisk inddelte analyse efter or-
ganisationsanalysen vil Luhmanns systemteoretiske og strukturelle
forstaelse ryge i baggrunden, fordi vi med den strukturelle organisa-
tionsforstaelse i baghanden kan inddrage et andet fokus. Her gnsker
vi saledes ikke en strukturel analyse, som fokuserer pé operationer og
selektioner, men derimod i hgjere grad det socialkonstruktivistiske
fokus pa relationer, sprog og forandring. Det skal dog ikke udelukke
os fra at benytte elementer fra systemteorien, men det bliver ikke
i forhold til en funktionel og strukturel analytisk fremgangsmade. I
"Analysens begyndelse” vil vi preesentere, hvordan vi bygger de for-
skellige analysetemaer op.

Vi er systemer - vi konstruerer

Efter at have preesenteret de synsvinkler, vi teoretisk tilgér projektet
med, vil vi derfor i det folgende fore disse tradde videre i en preesen-
tation af, hvordan vi ser vores egen rolle i specialet samt diskutere,
hvordan vi metodisk griber specialet an. Vi vil i afsnittet tage stilling
til vores videnskabelige metode i specialet, da vi finder det vigtigt
som studerende, forskere og "deltagere” i Plan og Byg videnskabe-
ligt at forholde nogle af de praesenterede teoretiske forstaelser til den
praksis, vi med specialet har opstillet. I sidste del af afsnittet vil vi
gennemga de metodiske valg og udferelsen af vores empiriindsam-
ling for at synliggere den proces, der har veret for specialet.

Videnskabelig metode

Som beskrevet tidligere arbejder vi overordnet set ud fra en social-
konstruktivistisk epistemologi, hvilket betyder, at vi, i den méde vi
forstar vores empiri, egen rolle samt arbejde pa, overordnet er gen-
nemsyret af en forstdelse af sproget som skabende for erkendelse.
Det er gennem sociale relationer, bade internt i gruppen og i relatio-
nen med Plan og Byg, at vi kan skabe en ny viden og forstielse. Men
det er ikke udelukkende vores epistemologiske stasted, der skaber de
metodiske rammer om projektet og vores rolle i specialet. Vi ser flere
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af de preesenterede teoretiske ideer veere geeldende i vores metodiske
tilgang. Vi har lebende inddraget metodiske aspekter og vil nu samlet
preesentere vores metodiske overvejelser videnskabeligt og praktisk.

En del af flere systemer

Undersogelsesmeessigt indgér vi i den praktiske empiriindsamling i
et interaktionssystem med Plan og Byg. I det gjeblik vi tilslutter os
en fysisk relation med Plan og Byg, nar vi eksempelvis laver inter-
views, opstar der et interaktionssystem, hvor vores kommunikation
og sproglige udvekslinger opretholder systemet. Nar vi treekker os
fysisk veek fra Plan og Byg igen, gar vi tilbage til blot at indtage en
iagttagerrolle. Vores rolle og kommunikation i systemet har derfor
betydning for de meninger, der konstrueres i det sociale samspil i
systemet, hvor vores tilstedeveerelse altid vil pavirke systemets selv-
forstaelse. Det vender vi tilbage til i forbindelse med den praktiske
preesentation af undersogelserne.

Samtidig med at vi i den praktiske interaktion med Plan og Byg, i
undersogelsesojeblikket, tilslutter os et interaktionssystem, er vi som
studerende stadig knyttet til et organisationssystem. Universitetet
som organisationssystem pavirker os som medlemmer ved at udstik-
ke bestemte rammer og retningslinjer, vi som studerende skal forhol-
de os til. Det er formelle rammer som bevirker, at vi skal dokumen-
tere og argumentere videnskabeligt for vores leeringsproces gennem
specialet og for vores opndede resultater. P4 samme méde, som os,
er Plan og Byg, som socialt system, underlagt et organisationssystem
forstdet som den offentlige organisation (jf. kapitlet "Det offentlige
univers”). Som medlemmer i interaktionssystemer, der skabes i den
fysiske relation mellem Plan og Byg og os, befinder vi os dermed i et
speendingsfelt mellem to systemer; de formelle videnskabelige ram-
mer, vi skal folge, og Plan og Bygs medlemskab i et offentligt system,
vi skal medteenke. Et speendingsfelt som vi skal have til at harmonere
ved at have fokus p& den kommunikation, der opstar i og mellem
de systemer, vi og vores samarbejdspartner er medlemmer af bade
sammen og hver for sig. Vi ser derfor specialet som en vigtig del af
den kommunikation, der fir systemerne til at heenge sammen, i og
med at vi bade arbejder pé et praktisk og et videnskabeligt niveau,
hvorfor vi tager hejde for de retningslinjer og rammer, som vores
og deres organisationssystem giver. Her henter vi blandt andet vores
argumentation for at se pa det offentlige som en ramme for Plan og
Byg, som vi preesenterede i kapitlet "Det offentlige univers’, idet vi
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ikke kan vurdere udsigterne af det, vi arbejder med, hvis vi ikke har
en forstaelse af konteksten.

Cirkulzere helheder

I dette syn pd os og Plan og Byg som medlemmer af bade interakti-
onssystemer og organisationssystemer og ngdvendigheden i at iagt-
tage pé begge niveauer, giver den cirkuleere teenkning os en made at
forsta vekselvirkningen i de forskellige dele, vi inddrager. Vores pri-
meere fokus er at arbejde med Plan og Byg som interaktionssystem
og samle viden ind ved at iagttage og beskrive flere enkelte begreber
og begivenheder (jf. vores kvalitative undersogelser, som vi beskri-
ver metodisk nedenfor) i henhold til at finde ud af, hvad der skaber
mening for medlemmerne i systemet. Med den cirkuleere helheds-
forstaelse mé den storre kontekst, det offentlige system som organi-
sationssystemet, inddrages, da dette indvirker pa det sociale system,
Plan og Byg. P4 samme made kommer cirkulariteten igen til udtryk
ved at fore undersogelsesresultaterne tilbage til den offentlige kon-
tekst eller virkelighed, Plan og Byg agerer i og derved give substans
til en storre sammenheeng, som vi vil gare i "Diskussion”. For at n4 til
en cirkuleer helhed i samarbejdet med Plan og Byg, er det vigtigt for
os at inddrage et handlingsperspektiv afslutningsvis i specialet, hvor
analysens resultater og diskussionspunkterne kan seetter i et frem-
tidsperspektiv.

Samtidig gor cirkulariteten sig ogsa geeldende i den praktiske udar-
bejdelse af specialet, hvor de enkelte dele i processen og den skriftlige
produktion hele tiden pavirker og eendrer vores forstaelse af specialet
som samlet hele. Et eksempel herpa er vores arbejde med problem-
formuleringen, som for hvert afsnit, vi har skrevet, er blevet revideret
béde i begreber, pa formuleringer og opdeling, netop fordi hver en-
kelt proces i specialet ma ses i forhold til en foranderlig helhed.

Vi er ogsa autopoietiske

I og med vi kan se os selv som et socialt system omkring specialet, er
den autopoietiske proces ligeledes geeldende for os. Vores deltagelse i
flere systemer, og specialet som kommunikationen i speendingsfeltet
mellem dem, gor, at vi autopoietisk skaber specialet i forhold til den
omverden, herunder den kompleksitet, vi befinder os i. Virkeligheds-
opfattelsen i specialet atheenger saledes af os som system, men er
ligeledes pavirket af vores deltagelse i interaktionssystemet med Plan
og Byg. Med specialet forseger vi netop at mindske kompleksiteten
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ved at tage et udsnit af verden og forsta den bedre iser i forhold til
fastholdelsesbegrebet, den offentlige sektor og Plan og Byg som orga-
nisation og arbejdsplads, da disse er vores fokus. I den forbindelse ma
vi dog erkende, at kompleksiteten altid vil veere til stede i hgj grad,
og opgaven er derfor at reducere kompleksiteten til en meningsfuld
storrelse. Vores speciale er saledes en tilneermelse til at forstd ele-
menter af de involverede systemer, men pa ingen made et endegyl-
digt faktum — the one best way.

Praktisk metode

Vi har i den praktisk metodiske tilgang til vores samarbejdspartner,
Plan og Byg, og specialets generelle problemstilling taget udgangs-
punkt i kvalitative studier. Hovedformalet har veeret at fa skabt og
konstrueret en forstaelse af Plan og Byg, som en organisation og de
kommunikative processer og begreber, der kan give mening til spe-
cialets problemstilling. Som beskrevet i det forrige arbejder vi ud fra
en cirkuleer tilgang, hvor vi ikke gnsker at forklare, men i hgjere grad
udforske monstre i handlinger og begivenheder, hvorfor vi mener, de
kvalitative studier i denne proces er mest givtig. Vi har desuden valgt
de kvalitative studier grundet vores epistemologiske stasted, fordi vi
mener, de sproglige konstruktioner, der skaber viden, erkendelse og
nuancer i et kvalitativt interview, har veeret centrale i forhold til at
forsta fastholdelse i den offentlige sektor i fremtiden.

Udover en reekke interviews med medarbejdere og ledere i Plan
og Byg, har italesettelser fra professor og arbejdsmarkedsforsker
ved Aalborg Universitet, Henning Jorgensen, og HR-chef i Aalborg
Kommune, Kirsten Bundgaard dannet det empiriske grundlag, vi
bygger specialet pd. Under de kvalitative forskningsmetoder har vi
gjort brug af henholdsvis det kvalitative forskningsinterview samt
fokusgruppeinterview, som vi har inkorporeret i en meningsgivende
vekselvirkning. Vores metodeudveelgelse afspejler desuden problem-
formuleringens niveauer i forhold til at indsamle empiri pa bade et
mikro- og et makroniveau. Disse niveauer bidrager til den cirkuleere
forstdelse, vi har af specialet.

Undersogelsesdesign med pingpong

Vores undersegelser pa makroniveau, det vil sige med Henning Jor-
gensen og Kirsten Bundgaard, har som udgangspunkt veret semi-
strukturerede. Formalet med disse interviews har hovedsageligt vee-
ret at indhente data og informationer om den kontekst, Plan og Byg
er en del af. Derfor har en metodisk sporgeguide ikke veeret relevant
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i forbindelse med disse. Interviewenes resultater har i hgjere grad
suppleret vores teoretiske studier og skal derfor ses i en forleengelse
af dem.

Vores undersogelser pd mikroniveau er der, hvor vores egentlige
empiri er blevet genereret*. Det er i disse meningsudvekslinger, at
kilden til specialets problemformulering og besvarelse heraf ligger.
Det har veeret vigtigt for os at have et undersogelsesdesign, der ville
give os mulighed for at spille de meninger og erkendelser, der bliver
genereret i de forskellige interviews, op imod hinanden. Ydermere
har vi gnsket at udarbejde et undersogelsesdesign, hvor medarbej-
dernes og ledernes udtalelser ville fungere i en vekselvirkning og pa
den made udfordre den sproglige konstruktion hos de involverede.
P& baggrund af de to gnsker, har vi udformet et undersogelsesde-
sign med en "pingpong”-effekt mellem medarbejdere og ledere samt
imellem interviewmetoder. En figur over undersogelsesdesignet ser
saledes ud:

3 . G VTV ’ ’ o wedpci ? o .
Figur 5: Udformningen af undersogelsesdesignet i specialet.

Forundersogelse
(2 ledere + 2 medarbejdere)

Fokusgruppinterview
(6 medarbejdere)

Ledergruppeinterview
(Afdelingsledelsen)

Individuelle interviews
(7 medarbejdere)

21 Ud af 40 hgjtuddannede medarbejdere omfatter underspgelserne 13 medarbej-
dere, otte hgjtuddannede samt fem ledere, herudover to ikke hgjtuddannede med-
arbejdere.
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"Pingpong”-effekten har til formal at f4 empirien til at udvikle sig
lobende gennem inddragelse af elementer fra de forste dele videre
ned igennem indsamlingen. Vi har valgt at beskeeftige os med bade
gruppe- og enkeltinterviews ud fra den overbevisning, at detalje-
ringsgraden i interviewene har kunnet uddybes ved at supplere grup-
peinterviewene med individuelle interviews. Desuden mener vi, ved
béde at have medarbejderne samlet og enkeltvis, at vores rolle for det
forste har veeret i spil pa forskellig vis, og derfor ogsa styringen i med-
arbejderens meningskonstruktioner. For det andet, at den sociale pa-
virkning og rummene for, hvor man feler, at man kan udtale sig, har
stor betydning i interviews, hvorfor vi har gnsket at medarbejderne
skulle kunne udtale sig i begge rum. Vi vil senere komme ind p4, hvad
indholdet i de enkelte dele var.

Vi har pa denne méade udformet undersggelsesdesignet, inklusiv un-
dersogelserne pa kontekstniveau, efter ideen om metodetriangule-
ring (Halkier 2005: 18). Ved at kombinere semistrukturerede indled-
ende interviews (som forundersggelsen og med Henning Jergensen
og Kirsten Bundgaard), med fokusgruppen og de afsluttende indivi-
duelle interviews har vi forsegt at hgjne validiteten af resultaterne,
da det er en udvidelse og nuancering af de samme temaer, der gar
igen gennem de forskellige undersogelsesdele. Metodetriangulerin-
gen kan anvendes for: ’(...) at folge op og uddybe vidensproduktion-
en gensidigt” (Halkier 2005: 18), hvilket netop har veeret formalet i
"pingpong”-effekten, som vi omtalte ovenfor.

Forundersogelsen

Forundersogelsen, som er et semistruktureret gruppeinterview med
to ledere samt to medarbejdere i Plan og Byg, har til formal at styrke
vores forstdelse af Plan og Byg som organisation. Dette interview
foregar primeert pa et overordnet organisatorisk niveau, som giver
os et indblik i den interne struktur i Plan og Byg samtidig med et
billede af Plan og Bygs position i Teknik- og Miljeforvaltningen og
Aalborg Kommune. Derudover er vi interesserede i mere strategiske
elementer sdsom Plan og Bygs veerdigrundlag samt mission og vision
som organisation. Dette interview har desuden til formal at veere ret-
ningsgivende for den videre empiriindsamling.
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Fokusgruppeinterview

I fokusgruppeinterviewet deltager seks ud af de otte inviterede med-
arbejdere fra Plan og Byg, henholdsvis arkitekter og ingenigrer (se
Bilag O). Der er medarbejdere fra fire af de fem afdelinger i Plan og
Byg, hvor undtagelsen er sekretariatet i Plan og Byg.

Baggrunden for fokusgruppeinterviewet er, at deltagerne i et sadant
interview socialt konstruerer betydninger og meningsdannelser i de-
res relationer. Vores metodiske overvejelser i forhold til netop dette
interview udspringer saledes af det socialkonstruktivistiske fokus.
Valget af fokusgruppen som det forste konkrete undersogelsesele-
ment gor vi pa baggrund af formens styrker i at producere data om
sociale gruppers fortolkninger, interaktioner og normer, samt evnen
til at producere koncentrerede data om et bestemt feenomen eller
emne pa en "lade-sig-gorelig” made.

Vi veelger en aben tilgang, hvor vi udstikker nogle rammer/emner,
som deltagerne skal forholde sig til og beder siledes deltagerne om
at tage stilling til emner sdsom: deres forhold til deres arbejdsplads,
mening og motivation i deres arbejde (se Bilag M). Emner vi har de-
fineret ud fra vores analytiske opdeling af fastholdelsesbegrebet. Vi
veelger en position som tilskuere, ndr medarbejderne diskuterer, hvor
vi sidder i baggrunden og iagttager og intervenerer blot i de situa-
tioner, hvor et emne skal afsluttes og et nyt bringes pa bane. P4 den
mdde er interviewet last struktureret, hvor emner, vi bringer pé ba-
nen, setter rammen, men diskussionen mellem deltagerne herefter
er op til dem. I forhold til emnerne mening og motivation anvender
vi gvelser, hvor medarbejderne i forste omgang skal skrive deres tan-
ker omkring emnet ned pa papir, og herefter diskutere det. Konkret
i forhold til gvelsen omkring mening supplerer vi efterfolgende med
vores nedskrevne tanker om mening for en offentlig medarbejder,
som deltagerne skal have med i diskussionen om deres egne ned-
skrevne tanker. I forhold til meningsbegrebet skal deltagerne ligeledes
prioritere deres og vores forslag. Disse ovelser skal ses som fysiske
resultater af deres sociale konstruktionsprocesser.

Interview med ledelsesgruppen

Interviewet med ledelsesgruppen er placeret efter fokusgruppen for
direkte at anvende nogle af de vigtigste pointer herfra. Her arbej-
der vi ud fra et semistruktureret gruppeinterview, hvor vi veegter
béde interaktionen mellem lederne samt det, at vi kan stille konkrete
sporgsmal for at udvide videns- og meningskonstruktionen i under-
sogelsen som helhed. Mere konkret i forhold til "pingpong”-effekten,
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sa er vores intention med opdelingen af lederne og medarbejderne
for sig, at lederne i kraft af deres roller som bade medarbejdere og
ledere ser bredere pé organisationen og undersogelsesfeltet og har
en mere konkret indsigt i forhold til udvikling og fremtiden. Samtidig
onsker vi ikke at udfordre eventuelle magtforhold mellem medarbej-
dere og ledere, som kan pavirke abenheden og italeszettelserne i in-
terviewrummet, ved at seette dem sammen i undersegelserne.
Indholdsmzessigt bygger vi interviewet op (se Bilag M) omkring to
temaer: 1) hvordan lederne forholder sig til emnerne ledelse, med-
arbejdernes meningsprioriteter og forteellingen om Plan og Byg, og 2)
Plan og Byg og den kommunale sektor i fremtiden. Til det forste tema
inddrager vi aktivt de nedskrevne meningsgivende faktorer fra med-
arbejderne, som vi beder lederne prioritere og kommentere i forhold
til, hvordan de tror, medarbejderne havde prioriteret og diskuteret
dem. Derudfra var formalet at teste, men ogsa udvide konstruktio-
nen. Med det andet tema er vores gnske aktivt at bringe fremtidskon-
teksten i spil, hvor vi saledes fir lederne til at forholde sig til udfor-
dringer og ensker for fremtiden, hvilket vi analytisk bruger i forhold
til Henning Jorgensens og Kirsten Bundgaards betragtninger. P4 den
made vil vi gerne inddrage béde et nutidsperspektiv, i forhold til tema
et, og et fremadrettet perspektiv i tema to.

Individuelle interviews med medarbejderne

Som sidste led i undersegelsesprocessen, og det tredje element i
metodetrianguleringen, afvikler vi individuelle interviews med syv
medarbejdere. Formalet er her 1) at f et billede af, hvilken rolle kom-
munikationen spiller for den enkelte medarbejder og organisationen
som helhed, samt 2) at f& den enkelte medarbejder til at seette ord
pa, hvordan vedkommende ser sig selv i forhold til udviklingen af
den offentlige sektor og Plan og Byg (se Bilag M). Hvad kraever det
af medarbejderen og medarbejderens omverden? Kommunikations-
perspektivet som fokus udleder vi af alle de tidligere undersogelser,
hvor der er blevet kredset om kommunikation og dens rolle, men
ikke talt direkte om det, mens fremtidsperspektivet bliver inddraget i
led med "pingpong”-effekten fra lederinterviewet.
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Opmerksomhedspunkter

Inden vi i de kommende analysedele skal anvende den indsamlede
empiri, er der nogle fejlkilder eller maske nermere opmserksom-
hedspunkter ved empirien, vi vil kommentere p4, s& vi har denne be-
vidsthed med os videre.

I udveelgelsen af deltagerne til fokusgruppen og de individuelle in-
terviews har Plan og Byg haft ansvaret for at finde egnede deltagere,
der kalendermeessigt havde en mulighed for at deltage. Vi stillede
pé forhand krav om en variation i ken, alder, profession (inden for
den hgjtuddannede genre) og afdeling, de var ansat i*% Vi er i den
forbindelse blevet opmerksomme pé, at de enkelte medarbejderes
deltagelse ikke har veeret udtryk for et enske fra dem selv. De er ble-
vet udvalgt og har faet besked op at made op. Vi ser det ikke som en
graverende fejlkilde, men er opmerksomme p4, at vi har optradt i
medarbejdernes hverdag som "endnu et mgde” eller en forstyrrelse
og derved har veeret med til at bekreefte nogle af de elementer, de
fremdrager i undersegelserne som uhensigtsmeessige ved organisati-
onen. Det kan indledningsvist have pavirket deltagernes engagement
i vores undersegelser, men vores oplevelse har veeret, at vi undervejs
oplevede en god stemning i undersagelserne. Derfor ser vi det ikke
som en graverende fejlkilde.

Vi har i undersogelserne valgt at lade de samme medarbejdere del-
tage i bade fokusgruppen og de individuelle interviews. Det valg har
vi truffet ud fra at se undersagelserne som en proces for den enkelte
medarbejder, hvor "pingpong”-effekten vil have en effekt. Vi ma i
samme dndedrag erkende, at det begreenser det indblik, vi far i Plan
og Byg, med deres 90 medarbejdere (heraf 40 hgjtuddannede). Vores
intention med undersogelserne er ikke at give et fuldsteendigt bil-
lede af, hvad der sker i Plan og Byg, men med udgangspunkt i del-
tagernes sproglige bidrag og meninger at finde frem til omrader, der
far betydning i fastholdelsesarbejdet. Vi har dermed fokuseret pa at
fa dybdeperspektivet frem i undersogelserne, ved at lade de samme
medarbejdere deltage hele vejen.

I afviklingen af de individuelle interviews har vi alle tre ageret inter-
viewere ud fra en feelles, semistruktureret interviewguide (se Bilag

22 Vi har hermed fravalgt at tilgd udveelgelsen af deltagerne ud fra strukturerede me-
toder, som eksempelvis professor i virksomheds- og informationsteknologier pa
RUC, Kim Schreders, tilgang som preesenteret i "Researching Audience” (2005).
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M). Derfor kan vi ikke sige, at alle de individuelle interviews har for-
lgbet ens i form og indhold. Vores socialkonstruktivistiske epistemo-
logi taget i betragtning ma vi dog sige, at denne fejlkilde aldrig er til
at undga, da ethvert nyt interview, med forskellige deltagere og in-
terviewere, altid vil give en bestemt konstruktion, som ikke er mulig
at gentage. Samtidig arbejder vi ud fra, at det, der kommer frem i et
interview fra deltagerens side, har en vigtighed i sig i og med, delta-
geren velger at bringe det ind. Vi kan dermed ikke forvente at styre
en sproglig konstruktion af verden gennem interviewene, og det har
ikke veeret vores intention eller interesse.
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ANALYSENS
BEGYNDELSE

Efter at have veeret igennem specialets indledende kapitler — begrebs-
udredninger, teoretiske og epistemologiske stisted samt specialets
overordnede problemstilling — er vi ndet til specialets analyse. Den
forudgaende teoriudredning fungerer for sig selv som en metateore-
tisk ramme, vi har som baggrundsviden. I analysens arbejde vil vi dog
inddrage enkelte begreber direkte fra teorien.

Vivil nu tage hul pa konkret at undersege: Hvilke faktorer der pavirker
Jastholdelsen af de hojtuddannede medarbejdere, samt hvordan disse
er til stede i Plan og Byg. Faktorer der skal arbejdes med i fremtiden.
I de analytiske kapitler, herunder de seks temaanalyser, vil vi tage fat
i en mere dybdegaende undersogelse af vores empiriske grundlag og
derved fi vores samarbejdspartner pa banen med en reekke italeseet-
telser fra medarbejderne og lederne i Plan og Byg. Italeseettelserne
konstrueret i vores enkelt- og fokusgruppeinterviews vil blive ana-
lyseret pa baggrund af temaer, der er frembragt af deltagernes egne
konstruktioner af vigtige faktorer, vores interaktion med Plan og Byg,
samt den begrebsudredning vi, i de tidligere afsnit, har lavet i forhold
til fastholdelse. Disse neeranalytiske temaer vil vi afslutningsvis sam-
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menholde i en diskussion, hvor medarbejdere og lederes konstruk-
tioner, vores forstaelse af den brede offentlighed og kommunale for-
hold samt selve begrebet fastholdelse vil blive behandlet. Samlet set
ser en model over vores analytiske arbejde saledes ud:

Figur 6: Model over analysens opbygning

Organisationsanalyse

Temaer:
Retorik og forteelling
Frihed
Fleksibilitet
Ledelse
Relationer
Kommunikation

Progressionen i denne model og analysen som helhed er en veksel-
virkning mellem et bredt overordnet niveau og et nzert konkret ni-
veau. Vi starter i organisationsanalysen med at se pa Plan og Byg i et
systemteoretiskperspektiv, idet vi iagttager de strukturelle rammer
og de overordnede systemer, Plan og Byg er — og er en del af. Dette
skal give os en forstaelse for, hvilke forudseetninger der er til stede for
fastholdelse af de hgjtuddannede medarbejdere, nar vi ser pa Plan
og Byg som et system. Her anvender vi systemteoriens begreber som
organisationssystem, interaktionssystem, omverden, dben-lukkethed
og autopoiesis for at forstd og problematisere de menstre, der pavir-
ker fastholdelsen i Plan og Byg.

Herefter bliver vi mere konkrete og arbejder os videre til at se pa de
faktorer, der overordnet bidrager til det meningsgivende arbejde. Det
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at finde mening i sit arbejde, og hvilke faktorer der bidrager til det,
ser vi i neer sammenheeng med det at blive fastholdt i et arbejde. Vi
onsker at tage udgangspunkt i begrebet mening og via medarbejdere
og lederes holdninger til disse at frembringe en reekke yderligere te-
maer som genstand for vores undersagelse af vigtige faktorer i fast-
holdelsesgjemed. De temaanalyser, vi laver, vil derfor veere funderet
i organisationsanalysens menstre samt de meningsgivende faktorer.
Enkelte af temaerne er desuden hentet i vores undren, vakt gennem
den analytiske gennemgang af vores undersegelser, hvor vi med vo-
res faglighed gnsker at fremtraekke faktorer, som medarbejderne ma-
ske ikke er bevidste om, men som kan veere en faktor i et fremtidigt
fastholdelsesperspektiv. Temaerne er derfor:

Retorik og forteelling
Frihed

Fleksibilitet

Ledelse

Relationer
Kommunikation

Progression i temaerne fordrer, at vi arbejder pa flere niveauer, hvor
vi veksler mellem at arbejde pé et overordnet niveau og et konkret
niveau, mellem et samfunds-/organisatorisk niveau og Plan og Byg,
mellem overordnede betragtninger og tekstneere analyser, mellem et
teoretisk hgjt abstraktionsniveau og et mere praktisk niveau. Vores
inddragelse af specialets teorifundament vil derfor ogsa variere. Hvor
Luhmanns strukturelle teori hovedsagelig vil komme direkte i spil i
organisationsanalysen, vil vi i temaanalyserne i hojere grad treekke
pa socialkonstruktivismens tanker samt de analytiske distinktioner,
Haslebo henter hos blandt andre Maturana. I temaanalyserne vil
vi desuden frit treekke pa viden og analytiske feerdigheder fra vores
samlede faglighed.

Slutteligt i det analytiske arbejde vil vi samle tradende i en diskussi-
on, hvor organisationsanalysens fokus, meningsbegrebet, temaerne,
HRM, fastholdelse og den offentlige kontekst vil, blive sammenholdt,
problematiseret og diskuteret. Som resultat af alt dette vil vi afslut-
ningsvis preesentere en faseopdelt strategimodel som et bud p4, hvil-
ke handlingsperspektiver Plan og Byg kan arbejde videre med.
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ORGANISATIONS-
ANALYSE

Formalet med dette forste kapitel i det analytiske arbejde er at se
neermere pa organisationen som et system i forhold til at se pa de in-
terne perspektiver og systemer samt den omverden, Plan og Byg som
helhed er i bergring med. Hovedfokus vil veere koncentreret om de
monstre, vi sporer, nar vi ser pa 1) tilhersforhold og omverden, og 2)
sociale systemer i Plan og Byg. Kapitlet kommer derfor til at handle
om at give en forstaelse for de rammer, hvor indenfor Plan og Byg
skal arbejde med fastholdelse af deres hgjtuddannede medarbejdere
bade i forhold til interne og eksterne iagttagelser. I forhold til den
helhedsforstéaelse vi arbejder med, bliver disse rammer veesentlige,
nér vi ser med fastholdelse. Rammer vil vi se pa systemteoretisk i
forhold til, hvordan organisationen selv konstruerer rammerne, og
hvordan vi iagttager dem. Neerveerende skal derfor leeses som en art
strukturel analyse, hvor vi med udgangspunkt i Luhmanns begreber
vil se pé det overordnede billede, der konstrueres af medarbejderne,
ndr vi iagttager og interagerer med Plan og Byg. Her vil vi se pa orga-
nisationssystemer, interaktionssystemer, omverden og deres betyd-
ning for et samlet billede af monstre i Plan og Byg. Empirien i kapitlet
vil hovedsagelig veere repraesenteret ved forundersogelsen (Bilag A),
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dog med enkelte uddybende kommentarer hentet fra vores yderlige
undersogelser.

Tilhersforhold og omverden

Som en preemis for dette afsnit vil vi se pa og arbejde ud fra Plan og
Byg som et organisationssystem, hvor fokus ikke er pa organisations-
systemet selv, men derimod pa dets omverden. Senere vil vi vende
vores briller mod Plan og Byg som organisationssystem, herunder
de interne interaktionssystemer, og den interne kompleksitet, der er
forbundet med disse. Igennem vores iagttagelsespunkt skaber vi séle-
des en difference mellem Plan og Byg som det sociale system og dets
omverden, hvor omverdenen ganske enkelt er alt andet end systemet,
og dermed altid mere kompleks end systemet selv. Ved at se pé Plan
og Bygs omverden gger vi vores forstéelse af Plan og Byg som orga-
nisationssystem og den autopoietiske tilstand, som systemet har over
for dets omverden. Kompleksiteten bliver et centralt tema gennem
hele organisationsanalysen, da systemerne, ifglge Luhmann, dannes
og opretholdes for at handtere og mindske kompleksiteten for syste-
met som helhed og de hgjtuddannede medarbejdere som medlem-
mer. Det interessante i analysen er ikke at se p&, hvilken kompleks
omverden Plan og Byg har i sig selv, men hvilken relation specielt
de hgjtuddannede medarbejdere har til Plan og Bygs omverden, og
hvordan dette indvirker pa fastholdelsen af disse medarbejdere. Det
er, hvad vi tager fat pa i neerveerende afsnit.

I forhold til Plan og Byg er dennes omverden meget kompleks, og
denne kompleksitet kommer til udtryk i forundersegelsen, hvor in-
terviewpersonerne, i en interessentanalyse, forseger at give et billede
af den omverden, der pavirker dem.

Plan og Byg tegner og forteeller

Plan og Bygs omverden er ikke bare en diffus storrelse. Den udge-
res af en reekke mere eller mindre komplekse sociale systemer med
samme forudseetninger som Plan og Byg. Nar vi iagttager Plan og Byg
som et organisationssystem er det séledes i forhold til en omverden
af organisations- og interaktionssystemer, der alle er forbundet til
Plan og Byg via kommunikation.

Plan og Bygs tilhgrsforhold til disse systemer i dets omverden kan
imidlertid ikke forstds som en fast standardiseret relation. De enkelte
medlemmer af organisationssystemet, det vil sige medarbejderne,
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pévirker Plan og Bygs tilhersforhold til dets omverden. P4 den made
bliver der skabt en stor kompleksitet i Plan og Bygs tilhgrsforhold til
dets omverden, idet det er de enkelte medlemmer af systemet, som
er med til at definere omverdenen. Omverdenens udseende er derfor
atheengigt af de iagttagelser og kommunikationer, som medlemmer-
ne af Plan og Byg gor sig i dets forhold til omverdenen.

Medarbejder (II): "Det tror jeg kommer an pd, hvem du snakker med, og
hvor meget de ved om det”” (Bilag A)

Leder (I): "Jeg kan forestille mig, at det har meget at gore med, hvilken
opgave vi sidder med. Altsa det er jo vildt forskelligt. Nogen sidder med noget
meget sncevert internt. Andre har vildt mange relationer ud af kommunen,
hvor det vil sige, at vores samarbejdspartner er mindst ligesd vigtig som alle
mulige afdelinger. Det kan altsd give forskellige stdsteder i kommunen.”
(Bilag A)

Disse udtalelser vidner om, at det i hgj grad er medlemmerne af sy-
stemet, der pa grund af deres forskellige positioner i systemet ser
forskelligt pa Plan og Bygs omverden. Det er eksempelvis arbejdsop-
gaverne for den enkelte medarbejder, der definerer, hvilket tilhors-
forhold der skabes til Plan og Bygs omverden. Det er med til at skabe
en kompleksitet i forhold til forstaelsen af Plan og Bygs omverden og
relationen mellem omverdenen og Plan og Byg.

Leder (II): "Men, hvis vi starter internt, sd har vi jo faktisk meget beroring

med alle afdelinger her i Teknik- og Miljoforvaltningen. Vi kunne jo sagtens

tage resten af Teknik- og Miljoforvaltningen ind her [i centrum af aftegnin-
gen i interessantanalysen, hvor de har placeret Plan og Byg].” (Bilag A)

Teknik- og Miljeforvaltningen kan tolkes som en neer del af Plan og
Bygs omverden igennem betegnelsen internt. Plan og Bygs omverden
udgeres imidlertid af en lang reekke yderligere interessenter. Miljo-
centret i Arhus, Forsyningsvirksomhederne, Borgmesterens For-
valtning, Skole- og Kulturforvaltningen, Regionen, Regionens gvrige
kommuner samt en reekke private virksomheder og interesseorga-
nisationer italeseettes som omverden for Plan og Byg. Plan og Bygs
relation til organisationssystemerne i omverdenen atheenger som
naevnt af det enkelte medlem af Plan og Byg og dennes fortolkninger.
I og med, det er et politisk system, seetter lovgivningen desuden ram-
merne for nogle bundne relationer imellem systemer i omverdenen
og Plan og Byg. Lovgivningen seetter sdledes rammerne for, hvilke
fortolkninger, der kan opsta hos medarbejderne i forhold til omver-
denen.
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I medarbejdernes og ledernes illustration i forundersogelsen af Plan
og Byg og dennes omverden, er det kendetegnende, at de seetter sig
selv (Plan og Byg) i centrum: Leder (I): "Sd er udgangspunktet os selv,
Plan og Byg” (Bilag A) De ser saledes sig selv som umiddelbare med-
lemmer af Plan og Byg som organisationssystem. Men samme leder
kommenterer efterfolgende pa dette medlemskab:

Leder (I): "Men altsd for mit eget vedkommende sd vil jeg sige, at jeg er ansat
i Teknisk Forvaltning eller Teknik- og Miljoforvaltningen. Det tror jeg vil
veere min base, hvis man skulle give et generelt billede.” (Bilag A)
Leder (II): "Men AC ‘erne mdske meget, hvis det er dem vi taler mest om
[svar pa spergsmal om, om det er alle der ser Teknik- og Miljeforvaltningen
som ansaettelsessted]. Sd tror jeg det, fordi de jo er meget tveergdende. Det er
de jo” (Bilag A)

Vi ser med citatet fra lederen (I), hvordan der opstér et paradoks i
italeseettelsen af det primeere tilharsforhold til organisationssyste-
met. Medlemskabet athaenger af, hvem der iagttager. Illustrationen i
forundersogelsen viser en enighed om, at Plan og Byg er kernen. Al-
ligevel er der varierende syn p4, hvilket medlemskab de enkelte med-
arbejdere har, idet visse medarbejdere, iseer de hgjtuddannede, som
ovenstaende citat illustrerer, tilsyneladende tilslutter sig Teknik- og
Miljeforvaltningen som organisationssystem. Udtalelsen om at det
iseer er AC’erne, det vil sige de hgjtuddannede medarbejdere i Plan
og Byg, der har et medlemskab til Teknik- og Miljeforvaltningen, kan
ses som resultat af, at disse medarbejdere har sa stor kontakt til om-
verdenen, at greenserne mellem system og omverden flyder sammen.
Den neere omverden i form af Teknik- og Miljeforvaltningen ses sale-
des direkte i ssmmenheeng med organisationssystemet, Plan og Byg.
De hgjtuddannede medarbejdere er i hgj udstreekning abne i forhold
til omverdenen og opretholder deres arbejdsliv gennem relationerne
og kommunikationen med omverdenen. Dette vil vi se neermere pa
i forhold til fastholdelsesperspektivet under temaanalyserne "Relati-
onsskabelse” og "Kommunikationens rum og veje”.

I forhold til Plan og Bygs omverden er de enkelte medlemmer af Plan
og Bygs relationer til omverdenen bestemmende for, hvordan en neer
og en fjern omverden skal forstés. I forhold til de hejtuddannede
medarbejdere er omverdenens kompleksitet i hgj grad i spil pa grund
af den store dbenhed over for omverdenen. Vi vil derfor nu se p3,
hvordan kompleksiteten fremtreeder.
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Kompleksitet - hvordan og hvorfor

Som beskrevet har Plan og Byg relationer til mange systemer i dets
komplekse omverden. Vi har veret inde pa flere forskellige systemer
i omverdenen. Som et yderligere system i omverdenen illustrerer del-
tagerne i forundersegelsen, hvordan borgerne og det politiske isleet
er en veesentlig del af omverdenen. Medarbejder (II): "Det er vel sd-
dan nogen, der flyder rundt over hele papiret, for det er jo dem [bor-
gernel, vi arbejder for et eller andet sted.” (Bilag A) P4 den méde bliver
de fyldet i hele organisationssystemets omverden. En omverden, der
er preeget af at veere instanser, Plan og Byg samarbejder direkte med,
og instanser, der er pavirket af det arbejde, Plan og Byg udferer. Dette
stiller store krav til organisationssystemet, da det pavirkes af mange
systemer i dets omverden. Et af disse systemer er som nzevnt det po-
litiske system, som her italeseettes som Plan og Bygs arbejdsgiver:

Medarbejder (II): "Det giver jo en speciel situation, at ens arbejdsgiver eller
de retningslinjer, der bliver udstukket er politisk bestemt, for vi ved jo godt
alle sammen, at politikere kan veere lidt som vinden bleeser. Sd kan det veere
sveert at have en virksomhed, en normal virksomhed, med en politisk ledelse,
der er sadan lidt frem og tilbage”” (Bilag A)

Med denne udtalelse gives et udtryk for, hvordan omverdenen pa-
virker Plan og Bygs autopoietiske proces. Der tilkendegives en usik-
kerhed blandt andet med metaforen som vinden den bleeser som et
udtryk for, at systemet forstyrres af omverdenen i forhold til syste-
mets egen selvopretholdelse. Det kan fordre en lukkethed, for at or-
ganisationssystemet kan opretholde dets eget selvbillede mod kon-
stant at skulle tilpasse sig omverdenens kompleksitet. Den politiske
bevigenhed og indvirkning nar helt op pa regeringsniveau: Leder
(IX): ”Det betyder altsd noget, hvad det er for en regering, vi har” (Bilag
A), og bliver derfor italesat som den lovgivende og rammeseettende
arbejdsgiver.

Der er i Plan og Byg et syn pa borgerne som arbejdsgiver:

Medarbejder (II): "Og borgerne er jo si repreesenteret via byrddet, som
egentlig tager stilling til og godkender de ting, vi laver (...) De har jo ogsd en
decideret kundefunktion, hvor folk kan komme ind fra gaden og henvende
sig” (Bilag A)

Her ser vi ydermere kompleksiteten komme i spil, da den samme
medarbejder italeseetter to arbejdsgiverfunktioner for borgerne —



MENINGEN MED FASTHOLDELSE

108

som en repreesentant i det politiske liv og som en direkte kunde i den
offentlige butik.

Medierne spiller desuden en rolle i den offentlighed, der konstant
har et stort fokus pa Plan og Byg og deres arbejdsomrade, og derfor
bliver en pavirkende faktor mod organisationssystemets selvreferen-
tielle proces.

Medarbejder (I): "Der er jo meget fokus pa os. I skal regne med at det tillceeg,
der kommer til Nordjyske, det er jo stort set de sager, der korer herinde. Der
er enormt meget fokus pd de sager, der er aktuelle i ojeblikket. Om det er
Boulevarden eller IKEA, der skal bygges, sd er der fokus udefra pa os.”
(Bilag A)

Leder (II): "Og det er da klart, sd begynder man at teenke lidt pd: er det nu
rigtigt det, der kommer i dagspressen, for det er jo mit arbejde, der sddan set
lidt bliver bedomt. Og det har ogsd veeret i ministerier og sdadan noget, og det
er da klart, at det gar sddan lidt folelsesmcessigt ind. Man bliver pavirket af
det. Det tror jeg” (Bilag A)

Vi ser i disse citater, hvordan det store pres fra offentligheden, som
en del af omverdenen, gar ind og pavirker ledere, medarbejderne og
Plan og Byg samlet set. Mediebevagenheden gennemsyrer omverde-
nen, da denne er repreesentant for bade borgerne, det politiske liv og
andre dele af omverdenen. Kompleksiteten bliver derfor meget hoj
og kreever, at Plan og Byg i dets autopoietiske tilstand har fokus pa
dets egen dbenhed og lukkethed over for omverdenen. Plan og Byg og
dets medlemmer kan ikke lukke sig for omverdenen, da Plan og Byg
igennem omverdenens systemer, politikerne, medierne, borgerne og
sa videre, netop opretholder sig selv som system. Det er séledes i Plan
og Bygs omverdenskontakt, at organisationssystemet eksistensberet-
tigelse findes, og saledes er omverdenen ogsa en vigtig medvirkende
faktor i forhold til fastholdelse af de hgjtuddannede medarbejdere.
Omverdenens indhold er blandt andet udgangspunktet for at stille
sporgsmalet: "Hvem er vi her for - borgerne, samfundet, politiker-
ne?” Et sporgsmal der kan veere med til at skabe mening for medar-
bejderne og grund til fastholdelse. Disse forhold vil vi kommer mere
ind pa i "Diskussion”.

Sociale systemer i Plan og Byg

Efter et kig ud i omverdenen for Plan og Byg vil vi vende det analy-
tiske blik indad i organisationssystemet og se neermere pa, hvordan
vi kan forstd Plan og Byg som forskellige sociale systemer. Hermed
beskeeftiger vi os med de interne systemer og den interne omverden
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i Plan og Byg som det overordnede organisationssystem; hvordan de
sociale systemer opstar og er karakteriseret, samt hvilket grundlag
det giver for arbejdet med fastholdelse af de hgjtuddannede. Vi vil
diskutere en mulig opdeling af systemerne for at fi et billede af de
rammer, som styrer handlinger internt.

Hjemmebase og relationsskabelse

Overordnet ser vi altsd Plan og Byg som et selvsteendigt organisati-
onssystem, men samtidig et organisationssystem, som indeholder en
reekke sociale systemer. Det er disse sociale systemer, som er interes-
sante for os at beskeeftige os med i dette afsnit i forhold til vores fo-
kus pa fastholdelse af de hgjtuddannede medarbejdere i systemet. De
sociale systemer i organisationssystemet Plan og Byg skabes blandt
andet ud fra de faglige opgaver:

Leder (I): Vi arbejder jo med to hovedopgaver, dels det Leder (II) repreesen-
terer med at give byggetilladelser til folk og sd at lave kommuneplanlcegning
og lokalplaner” (Bilag A)

Medlemmerne selv italesetter en klar strukturel opdeling i de fem
afdelinger i Plan og Byg, en mangel pd felles kultur og en steerk af-
delingskultur, som gor det interessant for os at se systemanalytisk pa
alle de sociale systemer, vi kan iagttage inden for Plan og Byg.

Leder (I): "De fem afdelinger med Stadsarkitekten pd toppen, det er det, jeg
kalder linjeorganisationen.” (Bilag A)

Leder (II): *(...) det er en organisationsform, man har valgt i Teknik- og
Miljoforvaltningen. Altsd, det er en mdde, man har haft lcenge, og som man
har viderefort efter strukturreformen (...)” (Bilag A)
Medarbejder (V): "Kagen skal skceres et eller andet sted. Men det er sporgs-
madlet om, hvordan den skal skeeres. Det er min overbevisning, at denne
organisationsform slet ikke er optimal”” (Bilag B)

Nar vi iagttager de fem afdelinger som systemer, er dette ligeledes
i betydningen af organisationssystemer, som man har strukturelt
bestemt og i ssmmenheeng udger en linjeorganisation, som lederen
betegner det. Afdelingerne bliver séledes en art delorganisations-
systemer, og skal vi forstd afdelingerne ud fra denne betydning, er
medarbejderne underlagt faste rammer, roller og positioner ud fra
organisationssystemet, som former deres arbejde. Brugen af man og
udsagnet om, at noget er viderefort og slet ikke er optimalt, tolker
vi som en distance og en skepsis i forhold til systemopdelingen og

109
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dermed de rammer og roller, medarbejderne skal indtage. Det gor os
nysgerrige efter, om opdelingen efter hensigten fungerer komplek-
sitetsreducerende, eller blot er med til at ege kompleksiteten i den
interne omverden. For samtidig kan vi iagttage en masse interakti-
onssystemer inden for og pa tveers af organisationssystemerne, som
er fagligt eller socialt skabte. Vi definerer disse som interaktions-
systemer, da de opstdr gennem 1) sociale relationer, 2) den projek-
torganisering’, som iser er fremtreedende hos Plan, eller 3) som en
vekselvirkning mellem de sociale og faglige relationer. Et eksempel
er de grupper, der i afdelingerne opstar omkring en konkret sag, en
opgave eller et geografisk omrade. Her seetter projektorganiseringen
rammerne, hvor interaktionssystemer opstér og afvikles hele tiden.

Samlet set er der siledes to systemstrukturer, der skaber arbejdsrela-
tionerne i Plan og Byg: 1) Afdelingsstrukturen, som organisationssy-
stemer og altsé en formel linjeorganisation, og 2) projektorganiserin-
gen, som affeder interaktionssystemer af mere uformel karakter. Om
funktionen af afdelingsstrukturen siger en leder, at de er lavet:

Leder (I): ”(...) ud fra et princip om, at det er vigtigt, at alle foler sig hjemme
i organisationen, der skal veere en eller anden hjembase.” (Bilag A)

Afdelingen som hjemmebase er en betegnelse, der gér igen hos ledere
og medarbejdere — omtales et sted ogsd som hule — hvilket vidner
om, at den strukturelle opdeling seetter rammen for sociale relatio-
ner. I betegnelsen ligger som modpol, at hulen eller hjemmebasen
har greenser eller er lukket for at opretholde sig selv. En lukkethed
vi kan forstd i led med sociale systemers autopoiesis. Projektorgani-
seringen indeholder en anden relationsskabelse mellem systemerne,
hvor sociale relationer netop skabes autopoietisk mellem og inden
for interaktionssystemerne:

Leder (II): *(...) ndr der er nogle projekter, s modes man og loser dem, og sd
gdr man hjem igen i sin afdeling. (...) det er nok meget projektarbejdet, hvor

man leerer hinanden at kende.” (Bilag A)

Medarbejder (I): "Det [at leere hinanden at kende] er mest arbejdsrelateret”

1 Plan og Byg er ikke overordnet organiseret ud fra en teamorganisering, men i
enkelte afdelinger omkring konkrete projekter anvendes projektorganisering med
stor tilfredshed hos bade medarbejdere og ledere.
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(Bilag A)

Leder (I): "Og sd kan man sige, ndr du begynder at kende nogen, sd kan du
bedre selv gd rundt i systemet og skabe endnu flere relationer” (Bilag A)
Medarbejder (II): *(...) om man har nogle arbejdsrelationer, der stikker ud
over afdelingerne, sd skaber man ogsd nogle sociale kontakter. (...) En ting er,
hvad man gor i de faglige situationer, en anden ting er, hvordan man har det
med de sociale relationer” (Bilag A)

Udtalelserne indikerer, at interaktionssystemerne er skabt ud fra
faglige relationer, og den autopoietiske proces, der opstar i disse sy-
stemer, er med til at fremme sociale relationer pé tveers af afdelings-
systemerne. Organisationen er siledes preeget af forholdsvis lukkede
organisationssystemer over for autopoietiske interaktionssystemer,
hvilket udger en stor kompleksitet i den interne omverden for det
enkelte system.

Forvaltningen af autopoiesis og kultur

Kompleksiteten bunder blandt andet i de forskellige rationaler, der er
i de to systemformer; at lukketheden fremmer det sociale og faglige
samt reducerer kompleksiteten, eller at den vekselvirkende autopoi-
etiske proces gor det. Rationalet udtrykker to forskellige mader at
forvalte den autopoietiske proces pa som system og som medarbej-
der. Det giver en forskellig virkning af selvreferentialiteten, nar vi
ser pa selvreferentialitet som det at kunne frembringe relationer til
sig selv og skelne mellem disse og relationer til omverdenen. Afde-
lingssystemerne kan opretholde sig selv gennem egne elementer, og
selvreferentialitet bliver en forvaltning af hjemmebasen og en tilpas
lukkethed til den interne omverden — de andres hjemmebase. Her-
overfor stér interaktionssystemernes selvreferentialitet, som udvider
de faglige relationer til sociale og altsé forvalter systemernes udvik-
ling autopoietisk med omverdenen. Dette har betydning for fasthold-
else, da basen for at fastholde saledes bestar af to forskellige vilkar
for at handtere og anskue omverdenen. Og det samtidig med, at der
stadig argumenteres for enheden for alle afdelinger:

Leder (I): "(...) vi er en enhed (...) pd grund af det faglige. Det er faget, der
binder os sammen.” (Bilag A)
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Som et element i forvaltningen af autopoiesis bade i Plan og Byg som
organisationssystem, enheden, og afdelingerne, kan vi se pé deltager-
nes udtalelser om kulturen?® i systemerne:

Leder (II): "Man kan jo ogsd sige, at afdelingsstrukturen det giver jo faktisk
ogsd, at vi ncesten har fem forskellige kulturer, (...) hvordan man betragter en
byggesag (...), hvad er vigtigst i en sag (...), hvad er vi sat i verden for”
(Bilag A)

Med udtalelsen her kobles kultur med det at veere sat i verden med et
formal, og nar vi forstir autopoiesis som systemets selvopretholdel-
se, sa kan fem forskellige kulturer eller levevilkar give fem forvaltnin-
ger af autopoiesis, hvilket giver fem forskellige vilkar for fastholdelse
af de hgjtuddannede medarbejdere. Deltagerne har ogséd et bud p3,
hvorfor afdelingen spiller sa stor en rolle:

Leder (I): "Jeg tror, det [fem afdelingsstrukturer] skyldes ogsd rigtig meget, at
vi tit har lavet om pd vores organisation. Set fra min stol sa har Plan og Byg,
nu er vi ét dr gamle [efter kommunesammenlegningen], ikke nogen scerlig
steerk kultur samlet i de fem afdelinger (...) sd bliver afdelingerne mdske
vigtigere”” (Bilag A)

Medarbejder (I): "Man ndr jo ikke at finde sd meget base for, det nu engang
bliver lavet om igen. Det tror jeg, er en veesentlig begrundelse i det her. Og sd
tror jeg, man rykker tilbage til sin base for ligesom at have noget, og det er
afdelingen”” (Bilag A)

Manglen pa en feelles kultur fremmer séledes de lukkede afdelingskul-
turer som de vigtigste, hvor man treekker sig tilbage. Denne italeseet-
telse ser vi som et udtryk for lukketheden, som synes at veere blevet
foretrukket efter de mange organisationseendringer, hvor dbenheden
har veeret et tvungent vilkar. Afdelingskulturen er saledes preeget af
en lukkethed mod den interne omverden, hvor kompleksiteten med
alle organisationseendringerne er for stor.

Overblik
Samlet er neerveerende kapitel et billede pa de rammer, systemerne i
og omkring Plan og Byg danner. Plan og Byg er overordnet et orga-

2 Ispecialet anvendes kultur som et alment begreb, hvis betydning ligger inden for
autopoiesisbegrebet i vores teoretiske tilgang ud fra Luhmann. Vi har derfor ikke
til hensigt at lave en udredning af kulturbegrebet, da vi ikke anvender det som et
direkte kulturanalytisk begreb.
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nisationssystem med en omverden bestdende af en reekke yderlige
sociale systemer, der tilsammen skaber en kompleksitet for Plan og
Byg. Tilhersforholdet til omverden pavirkes af de enkelte medlem-
mer af systemet gennem et individuelt relationelt forhold. Internt i
organisationssystemet er Plan og Byg kendetegnet ved en reekke giv-
ne og definerede del- organisationssystemer, repreesenteret ved afde-
lingerne, over for uformelle interaktionssystemer, der opstir gennem
sociale og faglige relationer pé tveers. Disse rammer er tilsammen
den verden, hvor indenfor de folgende temaer skal kunne fungere i et
fastholdelsesperspektiv.

Bade ledere og medarbejdere italeseetter et organisatorisk fokus, der
retter sig mod at arbejde mere helhedsorienteret internt, men iseer i
forhold til sagerne, herunder en organisering i teams som en videre-
udvikling af projektorganiseringen. I og med italeseettelsen allerede er
til stede i vores undersggelser, er Plan og Byg socialkonstruktivistisk
set i gang med et skift, hvor det i italeseettelserne leegger som preemis,
at systemerne skal arbejde sammen som en autopoietisk helhed med
feelles sager og samarbejde pa tveers af afdelinger. Italeseettelsen er
dog meget sveevende og retorisk (hvilket vi vil give eksempler pa i
analysetemaet "Retorik og forteellinger i Plan og Byg”) og afslerer en
uklarhed i forhold til overordnede strukturer, ledelsesformer og stra-
tegier for sddanne HR-relaterede arbejdsomrader. Den definerede
HR-strategi for Aalborg Kommune, som Kirsten Bundgaard forteel-
ler om, er ikke kendt for ledere og medarbejdere i Plan og Byg. Der-
med er HR som enhed kun med til at sge omverdenskompleksiteten,
og i Plan og Byg kan HR-relateret arbejde saledes ikke tilrettes efter
strategien.

Som base for fastholdelse er kompleksiteten i den interne omverden
til systemerne altsa stor. Autopoiesisprocessen og det at opretholde
det sociale system gar gennem kommunikation, sa for det kan blive
relevant for Plan og Byg at arbejde teamorganiseret eller pa anden
made omleegge organiseringsformen, ma kompleksiteten i den in-
terne omverden héndteres autopoietisk af alle systemer. Og det kan
kun ske gennem et storre fokus pa kommunikation i dagligdagen om-
kring systemerne og deres dbenhed mod hinanden. Udover et kend-
skab til den overordnede HR-strategi som rammen for udvikling er
et kendskab til systemets eget billede af fastholdelsesparametre og
i den forbindelse meningsbegrebet afgerende. Nar vi nu gar videre
med at se pa det meningsgivende arbejde og de meningsgivende fak-
torer, er det saledes med en bevidsthed i bagagen om Plan og Byg i
en systemforstaelse.
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Forrige organisationsanalyse giver os en fundamental ramme i for-
hold til at forsta, hvilke forudseetninger der er til stede for fastholdel-
se af de hgjtuddannede medarbejdere i Plan og Byg. Denne ramme
vil vi nu udvide ved at se p4, hvilke faktorer der bidrager til det me-
ningsfulde og motivationsgivende arbejde for medarbejderne, men
samtidig ogsa hvilke faktorer der reducerer mening. Det skal gore os
klogere pa, hvad der er med til at fastholde medarbejdere, og hvor-
dan disse fastholdelsesfaktorer saledes tager sig ud i praksis.
Henning Jergensen argumenterer for, at offentlige medarbejdere har
et seerligt forhold til mening i deres arbejde, idet det heenger sam-
men med begrebet offentlig etos og det at arbejde for samfundet. Vi
vil derfor i neerveerende kapitel se neermere pa meningsbegrebet i
forhold til de hgjtuddannede medarbejdere i Plan og Byg som et vee-
sentligt udgangspunkt for at kunne analysere, hvordan fastholdelse
af disse medarbejdere kan arbejdes med. Kapitlet er saledes medvir-
kende til, at vi kan fa udpeget de temaer, som den videre analyse vil
tage fat om. Alle disse temaer udspringer fra mening, enten direkte i
medarbejdernes italeseettelser, ud fra vores undren eller de monstre
vi sprogligt kan se ud af undersogelserne.
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Mening for medarbejderne

Meningsbegrebet har vi i vores teoriafsnit diskuteret i forhold til
Luhmanns og Maturanas forstaelse af begrebet. Mening i dette af-
snit skal ikke ses ud fra Luhmanns forstaelse som en betingelse for al
form for operation i et system, men i stedet som praktisk forstdelsen
af meningsbegrebet, i forhold til medarbejderne. Altsa hvad der er
meningsfyldt for dem i deres arbejde. Motivation ser vi i sammen-
heeng med meningsbegrebet. Motivation ser vi her som et udtryk,
der deekker over det, der driver, aktiverer eller motiverer handlinger.
Udgangspunktet for medarbejdernes italeseettelse af meningsbegre-
bet henter vi i fokusgruppeundersegelsen. Her kan vi se en reekke
lighedspunkter i forhold til, hvad der bidrager til det meningsfulde
arbejde, og hvad der motiverer medarbejderne. I praksis kan det sa-
ledes veere sveert at lave en skelnen mellem disse begreber. Nar vi i
neerveerende afsnit anvender meningsbegrebet, ser vi saledes betyd-
ningen af motivation integreret heri til en vis grad.

De hgjtuddannede diskuterede i fokusgruppeinterviewet savel me-
ning og motivation i forhold til deres arbejde og kom i processen
ind pa mange faktorer, som har betydning i forhold til deres arbejde.
Vi gnsker ikke at lave en gennemgang af alle faktorer, men igennem
en analyse af processen med diskussion og evelser at tage fat i de
menings- og motivationsgivende faktorer, som vi ser som de mest
betydningsfulde i forhold til vores fokus pa fastholdelse.

Den sociale konstruktion af mening

Medarbejder (VIII): "Indflydelse pd eget arbejde.” (Bilag B)
Medarbejder (VII): "Kvalitet i arbejdet. Meget af det, vi laver her, det stdr i
en menneskealder” (Bilag B)

Medarbejderne italeszetter selv en reekke faktorer, som har betydning
i forhold til det meningsfulde arbejde for dem i Plan og Byg. Ind-
flydelse og kvalitet er meningsgivende faktorer, men medarbejderne
fremheever ogsa det at arbejde for samfundet, at veere en kontrolfunk-
tion for andres arbejde og at veere problemknusere gennem god plan-
leegning. Vi ser saledes, at elementer af omverdenen for organisati-
onssystemet, pa trods af sin kompleksitet, udger en meningsgivende
faktor for medarbejderne som deltagere i organisationssystemet.
Den offentlige etos begynder her at markere sig i medarbejdernes
meningsbegreb. En medarbejder tager fat i en anden faktor:
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Medarbejder (V): "Vi havde engang nogle konsulenter, som snakkede om
idemager, afslutter og sd videre. Og der var jeg afslutter, og det er et meget
godst billede pd, hvad der giver mig mening. Resultatet.” (Bilag B)

Resultatet ma for en medarbejder ved Plan og Byg relatere sig di-
rekte til borgerens sag eller byens bebyggelse, og derved kan ogsa
resultatet af deres arbejde som meningsskabende forstas som en del
af en offentlig etos. Medarbejderne leegger naturligt veegt pa forskel-
lige ting i deres diskussion af de meningsgivende faktorer. I denne
fase er det saledes medarbejdernes individuelle holdning til, hvad der
giver mening i deres arbejde, der kommer til udtryk. Vores inten-
tion var imidlertid at f& medarbejderne til at prioritere og komme
til enighed om, hvilke meningsgivende faktorer de ansa som de mest
fundamentale og betydningsfulde i deres arbejde i Plan og Byg. Det
vil sige, at de igennem deres sproglige samspil skulle skabe et feelles
meningsbegreb. For at age kompleksiteten af faktorerne, lagde vi, i en
af gvelserne i fokusgruppeinterviewet, en reekke forslag til menings-
givende faktorer pa bordet, som medarbejderne skulle tage stilling til
i forhold til de faktorer, de selv var néet frem til. Vi mente, at folgende
faktorer ville give mening til medarbejdernes arbejde:

ledelse

formelle arbejdsvilkar

det sociale pa arbejdspladsen
jobbets faglige indhold

veere en del af en demokratisk proces
arbejde for samfundet

de synlige resultater af arbejdet
projektorganiseret arbejde

Det gjorde vi, dels i et forseg pé at fa afprogvet vores egen forestil-
ling af, hvilke meningsfaktorer, der er veesentlige for hgjtuddannede
medarbejdere!, dels for at pavirke og forstyrre medarbejdernes egne
forestillinger af, hvad der giver mening for dem i deres arbejde.

1  Udveelgelsen af vores input af meningsfaktorer er sket pa baggrund af inspiration
fra forundersogelsen, vores umiddelbare oplevelse i Plan og Byg, vores inspiration
i Henning Jorgensen samt vores indledende udredning af fastholdelsesbegrebet.

~
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Reducering af meningsgivende faktorer

De hgjtuddannede medarbejdere skulle herefter prioritere de me-
ningsgivende faktorer, der var bragt i spil, i forhold til deres arbejde
til i sidste ende blot at teelle de tre mest meningsgivende faktorer.

De tre faktorer, som medarbejderne tilsammen ansd som de mest
meningsgivende, var: Det sociale pd arbejdspladsen, varierende fag-
lige udfordringer og formelle arbejdsvilkdr’. Herefter kom i priorite-
ret reekkefolge: Fleksibilitet, indflydelse og almenvellet. Med dette in
mente kan vi se neermere pa udveelgelsesprocessen og kompleksitets-
reduktionen.

Det er i forste omgang interessant, at ledelse som meningsgivende
faktor hurtigt fjernes fra bordet og ikke er blandt de tilbageveerende
faktorer. En faktor som vi forventede ville bidrage til medarbejdernes
meningsfulde arbejde, da den neermeste leder ofte er ansvarlig for
eller har indflydelse pd mange af de andre meningsgivende faktorer
samt den mere personlige tilfredshed og udvikling i jobbet. To af de
erfarne medarbejdere star for valget i gruppen om at fjerne ledelse:

Medarbejder (IV): "Er det i orden, at jeg fjerner ledelse?” Medarbejder
(VI): “Jamen, vi har jo ingen ledelse.” (Bilag B)

De andre medarbejdere i interviewet kommenterer ikke pa fravalget
af ledelse, men fortseetter blot prioriteringen. Her vil vi kommentere,
at ledelse eller mangelfuld ledelse har veeret oppe som samtaleemne i
begyndelsen af fokusgruppeinterviewet, hvor medarbejderne syntes
at komme til en social enighed om, at sddan 1 landet. Derfor kan
emnet i sammenheng med ovelsen veere uddebatteret. Fravalget
gemmer ikke pd en forklaring af, hvorfor ledelse ikke bidrager, men
vi kan i de efterfolgende italeseettelser af ledelse se, at opfattelsen af
ledelse varierer fra medarbejder til medarbejder i forhold til, hvil-
ken rolle ledelse spiller for dem i deres arbejde, og hvilke behov og
forventninger disse medarbejdere har til ledelse som funktion. Men
som udgangspunkt er ledelse altsé ikke en bidragsyder til mening for

2 De formelle arbejdsvilkér valgte medarbejderne ud fra begrundelsen, at de fandt
mening i deres arbejde igennem lgnnen. Intet arbejde uden lgn. Dette vilkar er
en selvfolgelig del af fastholdelse, men ikke en del, som vi kan arbejde aktivt med
i specialet med det fokus, vi har. Desuden italesetter medarbejderne ikke, at der
skulle veere problematikker omkring de formelle arbejdsvilkar.
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medarbejderne ifolge deres egne udsagn. Vi undrer os over den ret
hurtige og enstemmige afvisning af ledelsen som meningsgiver. Der-
for veelger vi i analysen at arbejde videre med temaet og inddrage
ledernes egne udtalelser omkring det at bedrive ledelse i Plan og Byg
for at undersoge, hvordan ledelse kan spille en rolle for fastholdelse,
og hvordan der kan arbejdes med denne faktor.

Herefter ssmmenstiller medarbejderne de meningsgivende faktorer,
som minder mest om hinanden. Eksempelvis sidestilles samfundet,
almenvellet og det at veere en del af en demokratisk proces, hvor al-
menvellet fremheeves som det bedste udtryk. De kombinerer altsd i
feellesskab en forstaelse af den offentlige etos, hvor borgeren, samfun-
det og det politiske aspekt er integreret. Udveelgelsen og udtalelserne
siger imidlertid ikke noget mere konkret om, hvordan bevidstheden
om den offentlige etos som en kollektiv parameter og vilkarene for
dette etos tager sig ud. Det vil vi tage op i "Diskussion”.

Begrebet kontrol ryger i ovenstaende sortering hos medarbejderne
ud pa grund af den negative klang. Samtidig diskuteres forholdet
mellem projektorganiseret arbejde, kvalitet og resultat. Projektorga-
niseret arbejde ses ikke som noget seerligt i sig selv, men en naturlig
arbejdsform. En medarbejder udtrykker det séledes:

Medarbejder (IV): "Det der med projektorganiseret arbejde, det stoder mig
lidt. Det er den mdde, vi arbejder pd. Men det er ikke det, der far mig til at
mode pd arbejde.” (Bilag B).

Kvalitet og resultat diskuteres ogsa i forhold til indflydelse, jobbets
faglige indhold, varierende faglige udfordringer og faglig fleksibili-
tet. Faktorerne udtrykker forskellige perspektiver pa deres faglighed,
som alle har en betydning i deres arbejde. Nedenstaende citater kan
give et indblik i den tilsyneladende sveere proces med at fraveelge
nogle af faktorerne.

Medarbejder (VII): "Den her [jobbets faglige indhold], har den ikke meget
med indflydelse at gore?” (Bilag B)

Medarbejder (IV): "Og kvalitet. Bare veek med den. Men sporgsmdlet er, om
indflydelse og kvalitet er det samme. Fleksibilitet er det ikke det samme som
formelle arbejdsvilkdr” (Bilag B)

Medarbejder (VII):”Skal vi tage fleksibilitet veek sa? Den anden deekker
bredere.” (Bilag B)

Medarbejder (VI): "Men der er ogsd andre ting i fleksibilitet. At vi kan skifte
job og sd videre.” (Bilag B)
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Medarbejdernes forskellige preeferencer péavirker naturligt deres so-
ciale selektionsproces, og ovenstdende citater er et udtryk for, at der
er mange meningsgivende faktorer pa spil for disse medarbejdere
i deres arbejde. At snaevre dem ind til de tre mest meningsgivende
faktorer er saledes ikke et udtryk for, at de faktorer, som fraveelges,
ikke har betydning for deres arbejde. Fleksibilitet, indflydelse og al-
menvellet, det vil sige det at arbejde for samfundets vel, er fortsat
vesentlige bidragsydere til medarbejdernes meningsfulde arbejde,
selv om de formelle arbejdsvilkar, varierende faglige udfordringer og
det sociale pa arbejdspladsen fremheeves som de veesentligste. Derfor
tager vi fat i fleksibilitet som et selvsteendigt analysetema samt indfly-
delse som en del af analysetemaet frihed, hvor vi ser pd italeseettelsen
af frihed og betydningen heraf for arbejdet og fastholdelse.

Det sociale pa arbejdspladsen dukker op i flere ombeeringer i diskus-
sionen. For enkelte medarbejdere er det sociale en veesentlig keephest
i prioriteringen af de meningsgivende faktorer.

Medarbejder (V): "Den her er vigtig [det sociale pa arbejdspladsen].
Hvordan man har det. Hvis man har det ad helvede til, nar man moder pd
arbejde, sd er det sddan set ligegyldigt, hvad man laver” (Bilag B)
Medarbejder (VIII): "Ja, hvis ikke den er der, sd kan vi lige sd godt lade
veere med at snakke om de andre.” (Bilag B)

Medarbejder (VI): "Hvis du ikke har nogle gode faglige udfordringer, sd
gider du jo heller ikke komme her.” (Bilag B)

Medarbejder (VIII): "Nej, men sd kunne jeg mdske bedre leve med at veere
her som menneske. Det er lidt ligesom at arbejde ude pd Gol og skovle speek,
sd kan man sagtens gore det i 25 dr, hvis man har et godt feellesskab som
kolleger. (Bilag B)

Det sociale pé arbejdspladsen italeseettes her som et grundvilkar for
fastholdelse, maske endda det vigtigste. Det overrasker os, da det er
en af de faktorer, vi smed ind pa bordet. De har altsa ikke selv for-
muleret det sociale som faktor, trods det at den tidligere samtale har
kredset om sociale elementer i arbejdet som forholdet til hinanden
som kolleger og mellem afdelinger. Den ene af medarbejderne opho-
jer endda det sociale over det faglige, som det sidste ovenstaende citat
giver udtryk for. Men i forhold til den endelige prioritering sidestilles
det sociale pa arbejdspladsen med de varierende faglige udfordringer
og de formelle arbejdsvilkér. Taget i betragtning at de hgjtuddannede
medarbejdere taler meget med fagligheden i centrum for deres ar-
bejde, er det altsa interessant at se, hvordan de keeder det sociale teet
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sammen med det faglige som meningsgivende for arbejdet. Det kan
vi forsté i led med den foregéende analyse af de interne systemer, der
peger pd, at det sociale skaber flere faglige relationer.

Relationer og forholdet mellem kolleger ser vi desuden som et inte-
ressant tema ud fra vores indledende preesentation af helhedsforsta-
elsen af fastholdelsesbegrebet og elementerne herunder. Vi vil derfor
inddrage et analysetema om relationer, som primeert vil se pa skabel-
sen og funktionen af relationer hos de hgjtuddannede.

I forhold til motivation af medarbejderne minder mange af de moti-
vationsgivende faktorer om de meningsgivende. Som neevnt kan det i
praksis veere sveert at skelne mellem disse begreber, hvilket ogsa viser
sig her. En af medarbejderne naevner den konstante udvikling og for-
andring som en betingelse for motivation, mens en anden medarbej-
der fremhzeever de mange bergringsflader sével internt som eksternt.
Dette heenger sammen med de varierende faglige udfordringer, som
var en af de tre mest meningsgivende faktorer. Paskennelse, aner-
kendelse og ros ses ogsa som motivationsgivende, ligesom personlig
udvikling og len neevnes af en medarbejder. Lon er sdledes en del af
de formelle arbejdsvilkar, som er en vigtig meningsgivende faktor for
medarbejderne. Det, der kan veere motiverende for medarbejderne,
kan saledes ogsa veere en meningsgivende faktor for dem i deres ar-
bejde. Vi ser altsd mening og motivation for medarbejderne som en
del af grundlaget for at tale om fastholdelse af disse medarbejdere.
Koblingen mellem mening og motivation, nér vi setter det i forhold
til fastholdelse, viser, hvordan en helhedsforstaelse er ngdvendig for
at fa faktorerne til at spille ssmmen. Gennem analysedelene vil vi
gerne na frem til at kunne diskutere denne helhedsforstielse. Mere
herom i "Diskussion”.

De videre analysetemaer

Nar medarbejderne leegger veegt pa det sociale pa arbejdspladsen, de
varierende faglige udfordringer, fleksibilitet, indflydelse og almenvel-
let som meningsgivende faktorer og ledelse som en faktor, der ikke
bidrager med mening til medarbejdernes arbejde, sa er det et skridt
pévejen i forhold til at analysere fastholdelsesfaktorer specifikt i Plan
og Byg, og hvordan disse mere eller mindre meningsgivende faktorer
udspiller sig i praksis i organisationen. Vi ser ikke udelukkende pa de
tre mest meningsgivende faktorer, idet medarbejdernes sociale kon-
struktion af meningsfaktorer giver et klart indtryk af, at der er flere
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faktorer, som er veesentlige for medarbejderne. Fleksibilitet, indfly-
delse og almenvellet er séledes ogsa relevante at tage i betragtning,
ndr vi ser pa fastholdelse i Plan og Byg. Den offentlige etos er ogsa til
stede i medarbejdernes meningsfulde arbejde, idet de ser en veerdi
i at arbejde for samfundets vel. Desuden undrer vi os over, hvorfor
ledelse ikke er en meningsgivende faktor, og hvilken rolle ledelse i s&
fald spiller for de hgjtuddannede medarbejdere.

I sammenheeng med de mgnstre, som vi analyserer frem i organisa-
tionsanalysen, er vi kommet et skridt neermere et billede af, hvad der
kan pavirke fastholdelse af de hgjtuddannede medarbejdere i Plan og
Byg. Med meningsbegrebet og medarbejdernes italeszettelser herud-
fra, som preesenteret i neerveerende afsnit, veelger vi at arbejde videre
med folgende analysetemaer:

Retorik og forteelling, som er et metatema i den forstand, at vi med
socialkonstruktivismen som teoretisk baggrund vil se neermere pa
sproglige menstre i nogle italeseettelser og den forteelling, der med
sproget bliver skabt om Plan og Byg.

Frihed er et tema omkring, hvordan diskurser omkring frihed og
ansvar konstrueres, herunder medarbejdernes italeseettelse af ind-
flydelse, hvor vi konkret vil arbejde med italeseettelsen af et rum for
handlinger og beslutninger som et element for fastholdelse.
Fleksibilitet handler om de forskellige mader, hvorpa fleksibilitet
kan opfattes, og hvordan det italeseettes af medarbejdere og ledere.
Ledelse stiller vi nysgerrige over for som et tema i fastholdelse, og
vi vil komme ind pa livet af temaet ved at se pa medarbejdernes for-
ventninger og krav over for ledernes egne opfattelser af lederrollen.
For hvilken rolle spiller ledelse for fremtidens fastholdelse?
Relationer har vi tidligere omtalt som et centralt tema i forhold til
af se pd medarbejdernes italeseettelse og forvaltning af de interne sy-
stemer gennem relationsskabelse. Der ser ud til at veere flere billeder
af virkeligheden i spil, nar det angar skabelsen af relationer fagligt og
socialt, sa det vil vi se neermere pé og se, hvilken virkning det har.
Kommunikation bliver det afsluttende tema, hvor vi ser pa kernen i
alt, hvad vi bringer pa banen, nemlig kommunikationen og det rum
og de veje, der er og bliver skabt for kommunikation. Her er det inte-
ressant, hvordan medarbejderne optreeder som autonome i forhold
til forvaltningen af kommunikationen.
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Dette forer os videre i den afsluttende diskussion, hvor vi vil sam-
menholde resultaterne fra de enkelte temaer og se pa handlingsper-
spektiverne for fremadrettet arbejde med fastholdelse for Plan og
Byg, med det offentliges pavirkning som en medspiller.
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_ETORIK OG FORTALLINGER I PLAN OG BYG

RETORIK OG
FORTALLINGER 1
PLAN OG BYG

Forandringer sker gennem sproget. Hvis vi skal uddrage ét kerne-
perspektiv i socialkonstruktivismen og den systemiske tilgang, s ma
det veere dette. Derfor har vi viet dette forste af de seks temaanalyser
til at se pa, hvordan ledere og medarbejdere i Plan og Byg bruger
sproget i deres italeseettelser; hvilken forteelling der skabes om Plan
og Byg som arbejdsplads og organisation, som kan pavirke fasthol-
delsesarbejdet, samt hvilket sprog der kendetegner ledelsen og med-
arbejderne. Her vil vi blandt andet inddrage udsagnene fra Kirsten
Bundgaard omkring den kommunale selvforteelling som et perspek-
tiv i forhold til Plan og Byg.

Den offentlige offerrolle

Den politiske virkelighed for en offentlig organisation som Plan og
Byg er ikke til at komme uden om. Vekslende politiske stremninger,
dagsordener, indsatsomrader og prestigeprojekter, mediernes beva-
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genhed og det offentliges haltende image som attraktiv arbejdsplads
pévirker det daglige arbejde. Vi har i "Det offentlige univers” veeret
inde p4, hvordan Kirsten Bundgaard beretter om en kommunal orga-
nisation med et selvveerdsproblem i deres selvforteelling. Hun leegger
veegt pd, at det en selvforstaelse, der stér helt i misforhold til virkelig-
heden. En forstaelse hvor ledere og medarbejdere placerer sig selv i
en offerrolle. Med det overordnede strategiske HR-arbejde, hun har
ansvaret for, arbejder hun hen imod at fa nogle af de gode forteellin-
ger frem i organisationen, for efter hendes overbevisning er et bedre
selvveerd som organisation vejen frem i forhold til fastholdelse.

Vi finder denne karakteristik af det kommunale selvveerd interessant
i forhold til fastholdelsesarbejdet i Plan og Byg, da vi ser flere eksem-
pler p4, at forteellingen om medarbejdere og ledere som ofre ogsa har
fundet grobund i Plan og Byg.

Forst og fremmest dukker tegn pa offerrollen op som et resultat af
den politiske og hierarkiske organisering:

Leder (V): "Jeg kunne godt onske mig mere medbestemmelse. Det er typisk
politikerne og den overste ledelse, som scetter dagsordenen.” (Bilag D)
Leder (IV): (...) det ligger ogsd i det organisatoriske, at der er lang vej, for vi
kan handle”” (Bilag D)

Medarbejder (VI): *(...) der er ikke nogen rigtig, der kan tage beslutninger-
ne, der er alt for mange, der skal indover. Der er ydre begreensninger, sd der
ligger nogle band pa det offentlige, som gor, at det er sveert at handle under”
(Bilag H)

Medarbejder (VIII): "Nogen gange ender man i, at beslutninger taget pd
medarbejderniveau bliver cendret lcengere oppe i systemet, uden man kan
se en tydelig grund til det. (...) det er den rode trdad jeg savner. For har man
cendret noget pd én baggrund, nu cendrer man pd en anden eller cendrer
ikke. Det har jeg ogsd hort mine kolleger snakke om.” (Bilag I)

Manglende medbestemmelse og handlemuligheder fremheeves her i
forteellingen om dem selv som medlemmer af organisationen. Samti-
dig leegger vi meerke til brugen af lang vej, mange, der skal involveres
og leengere oppe som markerer et afstands- og meengdeperspektiv,
som her er kendetegnende ved, at det far den enkelte til at virke min-
dre eller som offer for alt det, der ligger over'. Afstanden, de ind-
skreenkede handlemuligheder og manglen pa en rod trdad kommer

1 Her forstar vi offerrollen i forhold til akterrollen, som er kendetegnet ved at tage
ansvar.
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saledes til at dominere, og muligheden for at tage ansvar kommer
ikke frem i forteellingen®.

Forteellingen om det offentlige baerer ogsa preeg af nogle serlige vil-
kar som ydre begreensninger og bdnd pd det offentlige, hvor ogsa de
nye krav til organisationen efter kommunesammenleegningen kom-
mer ind:

Leder (V): ”(...) som en konsekvens af sammenlcegningen, sa mangler jeg
den forventningsafstemning [i forhold til direktionen], fordi vi star med flere
opgaver og feerre ressourcer. (...) Ndr forventningsafstemningen ikke er pd
plads, sd er det os, der fir oretceverne.” (Bilag D)

Leder (IV): "Nedskceringer og samme kvalitet og flere ydelser” (Bilag D)
Medarbejder (VI): "Man skal lobe stcerkere og steerkere (...)” (Bilag B)

Her bliver det tydeligt, hvordan ydre vilkér — politiske beslutninger
og manglen pa forventningsafstemning — kan give medarbejdere og
ledere en oplevelse af at veere ofre — fdr oretceverne, lobe stcerkere og
steerkere — for en udvikling, de ikke ser logikken i. En medarbejder
ndr sagar til denne refleksion:

Medarbejder (VI): “Indimellem stiller jeg ogsd sporgsmdl til, hvorfor jeg
er herinde. Jeg synes nogle gange, at de vilkdr vi bliver budt herinde, de er
ikke scerlig fede. Men det ma man kunne lide, at man ikke ved, hvad dagen
bringer” (Bilag B)

Ved at skifte fra brugen af jeg til brugen af man, tilleegger medarbej-
deren sig en passivitet i forhold til rollen som medarbejder. En rolle
som saledes udtrykkes som et offer for de vilkér, der er, men som
alligevel formar at navigere igennem det og forblive i arbejdet. Offer-
rollen kan hermed siges at veere blevet hverdag og en del af rutinen
for denne medarbejder og organisationen. Fortellingen er blevet si
geengs og genkendelig, sa man finder sig til rette med det pé trods.
Et andet element i organisationens omverden, som hjeelper til med
at opretholde offerrollen er mediernes fremstilling af det offentlige
generelt og iseer offentlige medarbejdere netop som ofre. De er altsa
med til at pévirke og opretholde den autopoietiske proces omkring
offerforteellingen, da dbenheden mod omverdenen giver mere stof til

2 Viviliden kommende temaanalyse "Frihed holder fast” se p4, hvordan medarbej-
derne italeszetter ansvar som en del af frihedsbegrebet og som et omrade, hvor de
savner mere klarhed.
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den selvbekreeftende forteelling.

Omverdenen i form af det private arbejdsmarked har ogsa en posi-
tion i forteellingen, som modpolen til det offentlige, bdde pa godt og
ondt, men omkring offerrollen udelukkende som det gode.

Medarbejder (VI): "Der er mange lig, der slcebes rundt pa. Dem som ikke
gjorde deres arbejde godt nok, men som man sd ikke turde fyre. (...) Man kan
slippe af sted med ting, som ikke vil gd i det private, og det er typisk for det
offentlige” (Bilag H)

Med denne karakteristik distanceres det offentlige negativt over for
det private. Det er endda typisk, hvilket henviser til et genkendeligt
treek. Den rummelige, fleksible offentlige sektor bliver her gjort til
noget negativt, hvor manglende konsekvens giver et billede af en or-
ganisation, der selv bidrager til offerrollen, sammenlignet med det,
her udtrykte, mere konsekvente private.

Rygdeekning

I vores undersogelser ser vi desuden eksempler pa, hvordan udtalel-
ser afsluttes med en rygdeekning for netop ikke at kunne stille noget
op over for organisationen — altsa en rygdeekning for at kunne for-
blive i offerrollen:

Medarbejder (VIII): "Sddan vil det nok veere.” (Bilag I)
Medarbejder (III): "Men man md sa tage det sure med det sode.” (Bilag E)
Leder (V): "Men det kan nok ikke veere anderledes.” (Bilag D)
Medarbejder (X): "Det kan vi ikke gore noget ved.” (Bilag K)

Ved at benytte en sddan rygdeekning skaber det sprogligt en accept
af, at det er okay at forblive i rollen. Italeseettelserne fungerer selvbe-
kreeftende, og i en autopoietisk forstaelse er sadanne italesaettelser
med til at opretholde selvbilledet hos den enkelte medarbejder og
Plan og Byg som del af et storre system. Her er det er vigtigt i frem-
tidens fokus pa fastholdelse at fremme et sprog, der bidrager til et
positivt selvbillede, som Kirsten Bundgaard ogsa er inde p& omkring
at fa de gode historier frem i lyset. Det fordrer en kultur, hvor det er
legalt at seette sporgsmalstegn ved denne rygdeekning og den vante
forteelling om arbejdspladsen. I vores undersegelser har medarbej-
derne ikke italesat konkrete gode historier om Plan og Byg, selv om
vi kan spotte mange positive aspekter, som vi ogsa vil komme ind pa
i de kommende analysedele. Den fortelling om Plan og Byg, vi har
maedt, er séledes praeget af frustration og offerfolelser.
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Frelsen

I enhver forteelling indgar der en frelse eller forlgsning i form af en
aktor eller en begivenhed. I forteellingen om Plan og Byg ligger for-
ventningen om frelsen i de nye medarbejdere, som organisationen
skal have over de kommende fem til ti ar, hvor der sker et naturligt
skift pd medarbejdersiden, nar mange gér pd pension.

Bade ledere og medarbejdere taler meget om den nye type medar-
bejder og de unge medarbejdere, som dem der ligger inde med de
kompetencer og nye indgangsvinkler, der skal til for at eendre forteel-
lingen. Med forteellingen projiceres frelsen eller forlgsningen saledes
over i de nye medarbejdere, som dermed vil blive palagt en forvent-
ning og en rolle i organisationen i samme gjeblik, de anseettes. Det
er altsd ikke en rolle, nye medarbejdere selv veelger. I fastholdelses-
gjemed kan det give problemer bade at fastholde nye medarbejdere
i en rolle, der er blevet pdduttet dem, samt at fastholde eksisterende
medarbejdere, hvis frelsen gang pa gang ikke synes at komme med de
nye medarbejdere. Fokuseringen ud mod de nye medarbejdere knyt-
tes ogsa til nye kompetencer, som en leder italeseetter:

Leder (II): "Der er brug for mere blode kompetencer fremover, som vi ikke
kan finde ud af at beskrive eller soge som kompetencer. Det er mere proces-
og dialogorienterede medarbejdere, der er brug for” (Bilag C)

Her sker det, at blikket vendes udad — eendringen skal komme udefra.
De nye kompetencer skal soges, hvilket vi kan tolke som en mod-
seetning til at teenke i at udvikle egne medarbejdere. Det tegner et
billede af en afventende position til at arbejde med fastholdelse, hvor
passiviteten, som ogsa kendetegner offerrollen, igen er tydelig. En
passivitet der gor fremadrettet fastholdelsesarbejde problematisk.
At soge frelsen udadrettet leegger op til at arbejde med rekruttering,
hvorimod fastholdelsesarbejdet mé tage udgangspunkt i et indadret-
tet fokus. Forst og fremmest pa fastholdelse af de nuveerende med-
arbejdere, men ogsa som en mere strategisk og fremadrettet indsats
som en base for fastholdelse af fremtidens medarbejdere. Dermed
kan rekruttering udspringe af denne base og arbejdes med i et samlet
hele, hvor det ikke leengere er relevant at arbejde med fastholdelse
som blot et begreb eller et veerktoj.

°)
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Retorisk proaktiv over for reaktiv sprogbrug
Nar vi ser pa ledernes sprogbrug over for medarbejdernes, ser vi to
forskellige perspektiver i spil: et retorisk proaktivt perspektiv hos le-
derne over for en mere reaktiv sprogbrug hos medarbejderne. Den
retoriske sprogbrug hos lederne oplevede vi allerede ved vores indle-
dende mode med ledergruppen omkring mulighederne i et speciale-
samarbejde. I lobet af madet noterede vi ikke mindre end syv® mulige
udviklingstiltag, som ledelsen gerne ville arbejde med, dog uden en
storre strategisk sammenheeng i tiltagene. Nu var dette i en vis for-
stand et idégenererende mode, men ogsa i undersogelserne er den
retoriske sprogbrug markant.

Leder (I): "Mange medarbejdere har ogsa i visse situationer lederroller, ndar
de er projektledere. (...) pd den mdde bliver der nye roller, som medarbej-
dere og ledere skal veenne sig til. Hvad er det for nogle rammer, der skal til i
sddanne situationer? Det skal vi snakke om.” (Bilag C)

Leder (I): "Sd der bliver snakket meget om, hvordan der skal ledes i ojeblik-
ket (Bilag C)

Leder (III): "Det er vigtigt at fi diskuteret, hvad der ligger bag det sociale”
(Bilag C)

Leder (II): "Lovgivningen bliver mere veerdibaseret, det skal man veere god
til at formidle” (Bilag C)

Leder (I): "Der er ikke entydige losninger her, vi md ind i en dialog. Det er en
sveer men nodvendig ovelse.” (Bilag C)

Retorisk sprogbrug gemmer pa en masse intentioner, det ses dels i
brugen af skal samt seetningskonstruktioner, der peger ud i fremtiden
uden egentlig at indeholde noget konkret: det skal man veere god til,
det er vigtigt og vi md ind i en dialog. Det er desuden tankeveekkende,
hvordan kommunikationen fremhzeves som kernen eller midlet i alle
citater: snakke om, diskutere, formidle og have dialog om. 1 denne
sammenheeng virker kommunikationen som en nem og ikke seerlig
forpligtende handling, hvilket understotter den retoriske form. Sam-
tidig far sprogbrugen ledelsen til at fremsta udviklingsorienteret og
proaktiv:

3 De syvudviklingstiltag, ledelsen fremheevede mere konkret var: overgang til team-
samarbejde, klimamaling, udarbejdelsen af et generelt MUS-veerktgj, hvordan de
kan spore kompetencer i jobsamtaler, kompetenceudvikling, standardisering af
kommunikationsreglerne og rekruttering af unge akademikere.
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Leder (I): "Der er vi pd jagt efter nye mdder at gore det pd.” (Bilag C)
Leder (I): "Der [omkring individuelle over for feelles mél for ledelsen] er vi i
gang med et lederudviklingsprogram.” (Bilag C)

Med den retoriske sprogbrug siger lederne alle "de rigtige ting”. De
udtrykker refleksion over udviklingspunkter for dem selv og organi-
sationen, de taler ud fra et proaktivt perspektiv, og de ser vigtigheden
i kommunikationen som middel til udvikling. Det er til gengeeld sveert
at gennemskue, hvor mange af deres italeseettelser og intentioner, der
fores ud i livet. Dette set i lyset af, at det ikke er afdelingsledelsen, der
sidder med de ledelsesmeessige kompetencer til at fore tiltagene ud i
livet, men derimod ledelsen pa et hgjere plan. Folgende kommentar
fra en medarbejder viser, at de har gennemskuet retorikkens effekt:

Medarbejder (VIII): "Det er ikke nok at sige det, man skal ogsa handle, (...)
det er det, vi mangler”
Signe: "Ved du, hvor det er, I skal hen?”
Medarbejder (VIII): "Nej det... Jeg har en idé om det. Det er mdske det
storste problem.” (Bilag I)

Vi har altsé sveert ved at gennemskue, hvad der er retorik og realitet
fra ledelsens side. Dermed er det proaktive grundlag for fastholdelse
sveert at se tydeligt i praksis. Den retoriske og proaktive sprogbrug
star samtidig i kontrast til flere af medarbejdernes mere reaktive per-
spektiv i sprogbruget. Mens lederne taler om udvikling, nye veerkte-
jer og fremadrettet kommunikation, sa kigger medarbejderne bagud
til, hvordan tingene har veeret, som perspektiv til at tale om dem selv
og nutiden i Plan og Byg.

Medarbejder (VII): "Tidligere sad lokalplaniceggere og byggesagsbehandlere
sammen. Nu sidder de hver for sig, og det er en rigtig ddrlig idé.” (Bilag B)
Medarbejder (IV): (...) jeg er enig i, det er blevet noget rod med planlceg-
ningen.” (Bilag B)

Medarbejder (VI): "Jeg synes ogsd, at det var dejligt, at man var pad én
etage” (Bilag B)

Medarbejder (IV): "Vi sidder og venter pd, vi kan blive kreative igen.
(Bilag B)

Medarbejder (VI): "Vi havde det lige sd godt (...) man vidste, hvem der
gjorde hvad og hvorfor” (Bilag H)

Det reaktive fokus pavirker medarbejdernes perspektiv ud mod frem-
tiden, da erfaringerne fra tidligere kommer til at spille en stor rolle:
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Medarbejder (VI): "Man bliver sur og irriteret, hver gang de kommer med
noget nyt” (Bilag H)

Medarbejder (III): "Det er sadan typisk, at hvert andet dr, nu har jeg ikke
selv oplevet det, men hort at hvert andet dr, ndr man lige er godt inde i de
daglige rutiner, sd bliver det lavet om. Sd bliver der lavet ny struktur”
(Bilag E)

Her er det interessant, hvordan italeseettelsen nu har jeg ikke selv op-
levet det viser, at forteellingen er bragt videre til nye medarbejdere.
De er blevet en del af forteellingen om at veere ofre for udviklingen.
Offerrollen bliver saledes bekreaeftet gennem det bagudrettede syn, og
forteellingen og folelsen af at veere offer fungerer selvreferentielt.

Det er en klassisk problemstilling i organisationer, at ledelsen er de
proaktive og medarbejderne reaktive. Ikke desto mindre er det i form
af sprogbrugen essentielt for Plan og Byg, at de rent kommunikativt
taler samme sprog, s& de med det sprog kan skabe forandringer og
fastholdelse sammen. Som det ser ud nu, lever de to modsatrettede
perspektiver et liv side om side.

En forteelling om drift frem for udvikling

Som et sidste perspektiv, der knytter sig til forteellingen og sproget
i Plan og Byg, vil vi fremhzeve nogle citater fra medarbejderne om-
kring forholdet mellem drift og udvikling. Som en modpol til leder-
nes retoriske fokus pa udvikling, viser der sig nemlig et billede af Plan
og Byg som domineret af en driftskultur. Et billede som ogsa Kirsten
Bundgaard ser som et generelt billede i Aalborg Kommune.

Medarbejder (VIII): "Vi har utrolig travit med at fd nogle sager for hdanden,
alle led i systemet. (...) Udviklingsperspektivet er sat i baggrunden til fordel
for at holde kunder lidt for doren. (...) Jeg har ikke oplevet, at nogen har
foretaget den dbenlyse prioritering [at fokusere pa et udviklingsprojekt]
(...) ndr det kommer til de konkrete beslutninger, sd ender det ncesten altid i
opgavelpsning”” (Bilag I)

Medarbejder (IV): "Sd der er en lang reekke udviklingstendenser, men de
har ikke nogen effekt. Vi sidder sd begravet i sager hele tiden, men det er jo
sddan set ligegyldigt. Det har ingen effekt. Det er lidt morsomt ikke.” (Bilag F)
Medarbejder (IV): "De sidste to dr har vi ligget under for en meget stor
arbejdsbyrde, hjulene har simpelthen kort sd steerkt, at vi darligt har kunnet
folge med. Det for har vi ikke set sa mange tiltag fra de enkelte medarbejdere.
(...) Nogen er sd begravet i arbejde (...), sd er de ikke scerlig innovative eller
noget som helst andet, fordi de ligger cyklet ind i dagligdag.” (Bilag F)
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Den praksis, der skal folge op pé ledernes proaktive refleksioner nar,
ifolge citaterne, ikke ud over scenekanten. Det ender altid i opgave-
losning, at holde kunder for doren, fi sager for hdnden og man er be-
gravet i sager hele tiden. Udviklingen bliver saledes offer for driften,
og samtidig er arbejdsbyrden i driften med til at gore medarbejderne
til ofre, da de ikke nér til at udfolde deres potentiale som hgjtud-
dannede gennem egne udviklingsprojekter og skabe mening i egen
arbejdssituation. Dette viser en dbning mod, at medarbejderne kan
og vil udfylde udviklingsrammerne, de skal bare have dem defineret.
I forhold til den forrige analyse af meningsbegrebet er her en abning
for en méde at fastholde de hgjtuddannede medarbejdere gennem at
motivere meningsskabelsen gennem faglig udvikling. Der begynder
saledes at tegne sig et billede af, hvordan de meningsgivende faktorer
og faktorerne for fastholdelse heenger sammen, og her er forteellingen
og sproget et afgorende middel til at afspejle den arbejdsplads, man
er og gerne vil arbejde hen imod at veere. For som en medarbejder sa
rigtigt siger, sa handler det hele jo om:

Medarbejder (VIIL): *(...) hvordan man taler om sin arbejdsplads. Hvis ens
egen opfattelse af at gi pd arbejde er meget negativ, er det jo med til at skabe
noget udadtil” (Bilag B)
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FRIHED HOLDER FAST

FRIHED
HOLDER FAST

Hvad er frihed? Hvornar har man frihed? Umiddelbart nogle af livets
store spergsmal, men de er ikke desto mindre relevante at tage op i en
fastholdelseskontekst. Over for den leksikalske betydning af at holde
nogen fast, mé frihed siges at veere den diametrale modseetning. Sa
hvordan kan man fastholde gennem frihed? De hgjtuddannede med-
arbejdere i Plan og Byg italeseetter i hgj grad frihed som et centralt
element bade generelt og som vilkér for handling. Det er, hvad vi vil
se neermere pa nu, for at fa et billede af den frihedsdiskurs, medarbej-
derne skaber, de vilkar friheden lever under, samt hvordan frihed er
ngglen til at skabe medarbejdernes handlingsrum fremover.

Frihed med diskursive nuancer
De forste italeseettelser af frihed stoder vi pa i fokusgruppeinterview-

Medarbejder (VII): "Jeg fir nogle frihedsgrader, jeg har ret til og gore nogle
ting uden at afrapportere alt for meget. Der er tillid i organisationen i prin-

cippet.” (Bilag B)
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Medarbejder (V): ”(...) vi har frihedsgrader, og det er rigtigt. Vi kan rdde
meget over vores egen tid. Der er ikke synderligt mange, der puster én over
skulderen.” (Bilag B)

Her italeseettes frihed som frihedsgrader, som sprogligt hentyder
til variationsmuligheder i friheden. Brugen af nogle, alt for meget,
i princippet og ikke synderligt mange virker som downgraders, der
indeholder en abning mod, at friheden kan styres eller varieres af
ledelsen. Samtidig knyttes frihed op til tillid eller kontrol — puster én
over skulderen — som modpol, igen med ledelsen som akter. I led med
tillid italeseettes ogsa ansvar som en del af diskursen:

Medarbejder (VI): (...) at man selv mere eller mindre kan bestemme, hvad
man laver. Frihed under ansvar (...) der er stort ansvar i arbejdsopgaverne.”
(Bilag B)

Medarbejder (VIII): "De frie forhold under ansvar kan jeg godt lide”
(Bilag B)

Frihed kan hermed ses ikke som en entydig sterrelse, men som defi-
neret ud fra kontrol som modpol, og ansvar som fglgevirkning. Her
bliver frihed interessant som fastholdelsesparameter, da frihed under
ansvar kan ses som en opskrift pd medarbejdernes foretrukne ram-
mer. Der findes dog ogsé elementer i organisationen, som fungerer
som stgj for friheden:

Medarbejder (IX): "Man har i store treek sin frihed, men nogen gange sd
synes man, der er lidt langt fra den overste ledelse, og den daglige kom-
munikation er for ddrlig. Det er mdske bdde noget med den fysiske afstand,
men ogsd noget om interesseomrdde fra den overste ledelse. (...) Den enkelte
medarbejder har rimelig frihed til at udove sit arbejde, uden at nogen sidder
pa skodet” (Bilag J)

Afstand til ledelsen fysisk og fagligt samt kommunikation italeszet-
tes her som den stgj, der pavirker vilkarene for friheden. Igen ser vi i
dette og det foregaende citat mange downgraders; mere eller mindre,
i store treek og rimelig, som bliver et sprogligt billede p4a, at stgjen
pavirker og har rod bade i ledelsen i praksis og organisationssystemet
som helhed. Det er altsa noget uden for medarbejderne, der pévirker
og forstyrrer friheden.
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Forvaltning af friheden

I forbindelse med frihedsdiskursen kommer der en interessant ud-
talelse fra en medarbejder, som forteeller os noget om forvaltningen
af frihed:

Medarbejder (VII): "Vi savner en standard for, hvordan tingene skal for-
lobe, og hvem der tager ansvaret. (...) der skal prioriteres ens over hele huset”
(Bilag B)

Umiddelbart opstar der en selvmodsigelse i at skulle forvalte frihed
ud fra en standard, som ma forstas som noget fastlagt og ens for alle.
Samtidig vidner udtalelsen om, at vilkdrene for at udfolde frihed ikke
er til stede — at frihed udfoldes bedst inden for givne rammer i form
af prioriteringer. Frihed som prioriteringer italeseettes af flere med-
arbejdere. Der er imidlertid ikke helt enighed om, hvorvidt priorite-
ringer er en del af medarbejdernes frihed, eller et ledelsesansvar, som
ovenstaende citat leegger op til:

Medarbejder (IV): *(...) det handler om, at medarbejderne selv prioriterer.
Jeg har det fint med, jeg selv prioriterer” (Bilag B)

Hermed abner medarbejderen op for en grundleeggende forskel i for-
valtningen af frihed; er frihed noget man bliver givet eller noget man
tager? Det synes der ikke at veere enighed om blandt medarbejderne.
Ledelsen spiller en stor rolle i forvaltningen af frihed, som dem der
udstikker rammer eller forventer et ansvar fra medarbejderen. Det er
forskelligt blandt medarbejderne, hvor meget ledelsens rolle pavirker
deres oplevelse af frihed. En medarbejder italesaetter ogséa en forskel
mellem oplevelsen af frihed i afdelingerne:

Medarbejder (V): "Jeg tror, vi har meget mere frihed end i den anden afde-
ling [i Byg]”
Silas: “En frihed I scetter pris pa?”
Medarbejder (V): "Ja, det gor vi da. Der er ikke den kontrol, som der godt
kan veere” (Bilag G)

Vi kan heraf tolke, at billedet pa frihed ikke er ens for alle medarbej-
derne. Vilkarene for friheden og forvaltningen af den er styret af sys-
temet og den enkelte leder. Her kan vi sige, at organisationssystem-
ernes autopoiesis, som beskrevet i "Organisationsanalyse’, med den
markante lukkethed pavirker frihedsoplevelsen hos medarbejderne.
I forhold til frihedsdiskursen bliver begrebet om indflydelse relevant
her:
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Signe: "Hvad giver mening til jeres arbejde?”
Medarbejder (VIII): "Indflydelse pa eget arbejde.”
Medarbejder (VII): "Du har ogsd indflydelse, selvom du mdske ikke foler,
du har det” (Bilag B)

Som analysen af meningsbegrebet tidligere viste, er indflydelse en
vigtig meningsgivende faktor for de hgjtuddannede medarbejdere.
Nar frihed seettes lig indflydelse er det nederste citat interessant.
Hermed siges det, at frihed er et uigenkaldeligt grundvilkar, som man
altid har, om man ved det og benytter det eller ej. Flere italeseettelser
fra medarbejderne tager denne forstaelse af frihed et skridt videre
mod, at indflydelsen er knyttet til eget engagement — altsa en frihed
forstaet som noget man selv tager:

Medarbejder (II): "Men det kommer altsd an pd, hvor meget man selv vil
det” (Bilag A)
Medarbejder (I): "Fuldsteendig rigtigt, og hvor meget, man kommer ud af
sin egen hule” (Bilag A)
Medarbejder (V): “Jeg har veeret her sd mange dr, at jeg tor gore nogle ting
en gang imellem. Jeg har den indflydelse, jeg tor tage. (...) jeg har indflydelse
pa det, jeg har lyst til” (Bilag G)

Frihedsdiskursen og forvaltningen af frihed, som den fremtreder
hos medarbejderne, er splittet mellem et grundvilkar som er givet,
og en variabel frihed, som den enkelte selv ma tage. Det gor bille-
det af friheden forskelligt hos medarbejderne, pavirket af det system
man tilhgrer, den leder man har og ens eget engagement i organisa-
tionen. Uden en entydig forstaelse og forvaltning af frihed bade hos
medarbejdere og ledelse, kan det veere vanskeligt at imgdekomme
medarbejdernes gnsker om frihed, ansvar og indflydelse og dermed
fastholde dem. For hvis friheden er noget, den enkelte medarbejder
skal tage, sa skal villigheden og dbenheden, til at lade medarbejderne
tage ansvar, veere tydelig fra ledelsen og organisationen. Her ser vi
en problematik for Plan og Byg. Det vil vi nu se nseermere pa, hvor
domeeneteorien kan give et billede af, hvordan Plan og Byg kan ar-
bejde fremadrettet for at skabe et handlingsrum for medarbejderne
gennem frihed.

Handlingsrummet for frihed og ansvar

Som vi indledte kapitlet med at sige, sa bererer frihed et af livets cen-
trale elementer. For livet i en organisation som Plan og Byg, hvor fri-
hed italeseettes som en vigtig faktor, er det derfor relevant at arbejde
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med, hvordan man kan opna en koordineret forstaelse af frihedsbe-
grebet og forvaltningen af frihed for bade medarbejdere og ledere. Vi
vil her inddrage domseneteoriens tre forstielsesrammer for at sette
medarbejdernes italeseettelse i et analytisk perspektiv, som kan dbne
op for, hvordan Plan og Byg kan arbejde fremadrettet med frihed for
at fastholde de hgjtuddannede medarbejdere.

Vi starter med at se pa, hvordan medarbejderne italeseetter det, der
skal arbejdes hen imod:

Medarbejder (VIII): "Det er vigtigt for mig at vide, hvilke rammer jeg
arbejder under, hvilket rum jeg har, eksempelvis det beslutningsrum jeg har
som medarbejder i forhold til det beslutningsrum, min afdelingsleder har,
og det der er givet for udvalget og byrddet. (...) Det, der giver motivation er,
ndr man fdr en arbejdsopgave, hvor man selv har mulighed for at preege
indholdet i losningen. Det skal vi holde fast i. Der er bare stadig forskel pd at
arbejde fuldsteendig uden rum at agere i og sd have frihed til at lose opga-
ven.” (Bilag I)

Her abnes op for en forstéelse af frihed, ikke som en ubetinget veerdi,
men som betinget af, at der findes et rum, nogle rammer og priorite-
ringer, som friheden kan forvaltes inden for. Den ubetingede frihed
er saledes ikke et mal i sig selv. Ved selv at skulle tage friheden, som
ovenstdende analyse viste tendenser til, har man kun mulighed for
tilneermelsesvist at skabe sit eget rum, som ikke forpligter ledelsen og
organisationen. Ved i feellesskab at skabe rummene for handling, an-
svar og indflydelse, vil frihed som en fastholdelsesfaktor blive nem-
mere at forvalte for den enkelte medarbejder. Og medarbejderne er
Kklar til at tage dette ansvar:

Medarbejder (VIII): "Jeg tror, det er den rigtige vej at gd, at lade medarbej-
derne tage et stort ansvar, det kreever ogsd, man tor det” (Bilag I)

Medarbejder (IV): (...) det er de enkelte medarbejdere, der skal breende for
sagen, de skal fole engagement.” (Bilag F)

Signe: "Hvordan skaber man det engagement?” (Bilag F)
Medarbejder (IV): "Ved klarhed i hvem der har ansvaret for hvad (...) jeg
tror, det vil skabe storre dynamik og gore det nemmere for folk udefra, at
komme ind” (Bilag F)

Medarbejder (IV): "Jeg synes, vi er rigtig darlige til at gore det synligt, hvem
der sidder med ansvaret (...) Derfor vil jeg gerne, at man giver mere ansvar
til medarbejderne, og det gor man kun ved en klar og tydelig organisations-

plan helt ned pd den enkelte medarbejder” (Bilag F)
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Her italeseettes det direkte af medarbejder (IV), at skabelsen af klare
rum kan gore det nemmere at integrere nye medarbejdere, hvilket er
yderst relevant for fremtidens fastholdelse. Desuden udvides det for-
omtalte rum til at veere en organisationsplan, hvor fellesneevneren
for begge stadig er klarhed omkring ansvar og handlerum.

Domenearbejde

For at skabe en koordineret forstaelse af, hvad frihed er som diskurs
i organisationssystemet, og hvordan forvaltningen af den skal forega
ud fra den efterspurgte definition af handlingsrummet for den en-
kelte medarbejder, skal Plan og Byg arbejde med forstaelsen af frihed
inden for alle tre domeener.

Medarbejdernes eftersporgsel efter standard, beslutningsrum, ram-
mer og organisationsplan viser en forstaelse, der har rod i produk-
tionens domeene. Der er to markante linezere forklaringsmodeller for
friheden; at man selv ma tage friheden eller, at den ikke bliver givet,
er drsag til oplevelsen af manglende vilkar for frihed i praksis. Men
der ligger ogsa et arbejde inden for produktionens domeene. Medar-
bejderne kender ikke preemisserne for at tage ansvar i arbejdet. Der
er tvivl om mal, rammer, fokus og den ansvarsmeessige rollefordeling
i alle led af organisationen. Der ma arbejdes med at skabe klarhed
over rummene; definere rammer for ansvar, sa indflydelse og frihed
bliver noget, den enkelte kan forvalte.

Dette skal stottes op af et feelles arbejde inden for cestetikkens do-
meene, hvor en feelles forstaelse af frihed som veerdi og faktor for fast-
holdelse er nedvendig for at kunne definere rummet. Det handler
om at fa en feelles méde at se verden pa og mere konkret at se frihed i
arbejdet pa. Pa nuveerende tidspunkt ligger denne forstaelse i form af
den enkelte medarbejders meningsbegreb. Der skal selvfolgelig sta-
dig veere plads til den enkeltes forvaltning af friheden, men hvis or-
ganisationen skal have forstéelse for behovet for et handlingsrum, ma
der arbejdes med rammerne for at forstd og anerkende en forvaltning
meningsbegrebet, som direkte involverer medarbejdernes behov for
frihed og ansvar for at kunne udfere arbejdet.

Dette heenger direkte sammen med arbejdet med den tredje forstael-
sesramme — forklaringens domcene. Den nysgerrige og fordomsfri un-
dersagelse af hinandens forstaelse af frihed og behov er ikke at spore i
undersggelserne, hverken mellem medarbejderne eller mellem ledere
og medarbejdere. Den situation, vi skabte i fokusgruppeinterviewet,
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hvor de skulle diskutere og i feellesskab definere meningsbegrebet,
er det teetteste, vi kommer pa forklaringens domeene. Flere af de ci-
terede medarbejdere reflekterer selv over deres egne behov, men et
feelles fokus i organisationen pa refleksion og leering er fraveerende.
Som analysen af ledernes sprog viste, sa taler de meget retorisk om
udvikling og refleksion, men i praksis synes det at veere fraveerende.
Med et fokus pa kvaliteterne i forklaringens domsene kan medarbej-
dere, ledere og organisationen som helhed naturligt arbejde videre
med opgaverne i eestetikkens og produktionens domeene. Dette kan
medfore en klarhed i rammer, ansvarsomréider, holdninger og ensker,
som giver plads til den enkelte medarbejders behov og gor det nem-
mere for nye medarbejdere at se friheden, forstd hvad den betyder
i praksis i Plan og Byg, og hvor de kan udfolde friheden i forhold til
netop deres ansvarsomrade. Dermed er et fokus pa frihedsbegrebet
en vigtig faktor for arbejdet med fastholdelse i Plan og Byg. Arbejdet
med de tre domeener skal ske i en sammenheeng, da elementerne skal
ses som en del af en samlet proces mod at &bne op for forstaelsen af
frihed og skabelsen af et rum til at forvalte friheden.
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FLEKSIBILITET
FORMER

I neerveerende temaanalyse vil vi ga teettere pa begrebet fleksibilitet.
Ikke i forhold til begrebets indholdsmeessige betydning, men med
baggrund i hvordan medarbejderne i Plan og Byg forvalter fleksibi-
liteten og konstruerer forskellige merbetydninger omkring feenome-
net. I medarbejdernes italeseettelser af menings- og fastholdelsesgi-
vende parametre, kommer de selv ind pa betydningen af, at det er en
fleksibel arbejdsplads. Vi vil derfor have fokus p4, hvordan ledere og
medarbejdere direkte italeseetter og har divergerende syn pé fleksibi-
litetens betydning og rolle, hvad der heemmer og fremmer fleksibili-
teten pa forskellige plan samt, hvordan fleksibiliteten far en betyd-
ning i en forandringstid.

Nar vi iagttager medarbejdernes italeseettelser i vores forskellige
undersggelser kommer fleksibiliteten til udtryk pa flere plan. Over-
ordnet sa vi i "Mening bliver til’, hvordan medarbejderne i forhold
til det meningsgivende arbejde blandt andet papegede det fleksible
arbejdsmilje. Derfor er den forste made, fleksibiliteten kommer til
udtryk pa, den made, hvorpa medarbejderne fokuserer pa rammerne
for arbejdet:
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Medarbejder (V): "Det er en meget fleksibel arbejdsplads.” (Bilag B)
Medarbejder (VII): "Noget af det positive er den fleksibilitet, der er her.
Man har stor mulighed for at tilrettelcegge sit arbejde.” (Bilag B)
Medarbejder (III): *Flextiden herinde er en rigtig god ting (...) fleksibiliteten
i arbejdslivet passer rigtig godt, ndr man har born.” (Bilag B)

Pa trods af at medarbejderne i udveelgelsen af temaer til det menings-
givende arbejde, diskuterede om de formelle arbejdsvilkar' kunne
seettes lig fleksibilitet og faktisk besluttede at skille dem ad, vidner
citatet om flextid om, at det for den enkelte kan veere i de formelle
arbejdsvilkar, man hovedsageligt henter sin forstaelse af fleksibilitet.
Gennemgaende ser vi dog en hgj grad af individuelle holdninger til
fleksibiliteten, og derfor ogsa divergerende opfattelser af, hvor og hos
hvem fleksibiliteten ligger. Feelles er medarbejderne dog om, at ram-
merne for arbejdet, nar der tales om flextid og den formelle arbejds-
tid, er overvejende positive og en medvirkende faktor i det fleksible
arbejde. Nar medarbejder (V) italeseetter Plan og Byg som en fleksi-
bel arbejdsplads, stiller vi dog spergsmalstegn ved, hvordan denne
fleksibilitet egentlig skal forstas?

Tre typer af fleksibilitet

Lobende i undersogelserne er der et fokus pa tre forskellige niveauer
af fleksibilitet: den personlige fleksibilitet, fleksibiliteten mellem af-
delinger samt den organisatoriske fleksibilitet, som pé forskellig vis
kommer til udtryk og i visse tilfeelde stoder mod hinanden.

Personlig fleksibilitet

Leder II: ’(...) det kan man ikke, mener nogle, fordi det jo er mine sager. De
der byggesager, de er mine (...) det er kun mig, der kan lose dem (...) jeg vil
altsd have mine egne arkiver, mine egne sager” (Bilag B)

Vi ser i dette citat, hvordan leder (II) italeseetter en manglende forsta-
else af en personlig fleksibilitet, idet evnen til at veere omstillingsparat
og fleksibel i arbejdet omtales. Der ligger i den personlige fleksibilitet
en forestilling om den enkeltes evne til at veere fleksibel, og hvordan
den enkelte medarbejder ud fra eget engagement skal bidrage til det

1 Der er forskellige opfattelser af, hvad de formelle arbejdsvilkar deekker over. I vo-
res undersogelser traeekkes de derfor frem som bade positive og negative i henhold
til, hvordan medarbejderne veelger at definere dem.
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organisatoriske arbejde med en villighed til fleksibilitet. Citatet kom-
mer i lederens intonation til at virke karikeret ved fremheevning af
mine, mig og egen, som en understregning af, at en hgj fokusering
pa den enkeltes arbejdsomrade uden &benhed over for forandringer
ikke vidner om personlig fleksibilitet.

Fleksibilitet mellem afdelinger

Medarbejder (VII): "Det er vigtigt, at der er et meget ncert samarbejde mel-
lem lokalplaniceggere og byggesagsbehandlere (...) Der er ligesom forskellige
kulturer, ogsa i de enkelte afdelinger” (Bilag B)

Medarbejder (VI): "Der er to kulturer, der stoder sammen.” (Bilag B)
Medarbejder (VI): "Vi sidder ncermest i samme afdeling og alligevel er vi
delt.” (Bilag H)

Som en uddybning af den personlige fleksibilitet iagttager vi yderme-
re, hvordan en fleksibilitet mellem afdelingerne, mellem systemerne,
kommer i spil. Det vidner ovenstaende citater om, da blandt andet
brugen af samarbejde netop er central i forhold til fleksibiliteten mel-
lem afdelingerne. Afdelingsfleksibiliteten er selvfolgelig aftheengig af
den personlige fleksibilitet, medarbejderne i afdelingerne udtrykker,
men i hgj grad ogsa atheengig af systemet som en samlet enhed og
forholdet til systemets omverden, hvor afdelingskulturen bliver en
vigtig faktor enten som fleksibilitetsheemmende eller motiverende.
Kulturen italeseettes i disse citater som vigtige adskillelsesparame-
tre mellem de to afdelinger. Brugen af ordene samarbejde og stode
sammen kan virke sveere at fa til at harmonere, og problematiske at
overfore i praksis, hvis samarbejdet konstant bliver heemmet af afde-
lingskulturernes sammensted.

Medarbejdere med hgj personlig fleksibilitet kan derfor heemmes i
deres omstillingsparathed, da det at veere en del af et samlet system,
en samlet kultur, afskeerer mulighederne for at veere fleksible. Man
bliver sa at sige fanget i en ikke-fleksibel kultur og nogle afdelings-
strukturer, der derved skaber sveere vilkar for bade den personlige
fleksibilitet og fleksibiliteten mellem afdelingerne samlet set.

Vi ser dog eksempler i Plan og Byg p4, at afdelingsfleksibiliteten godt
kan fungere og forvaltes positivt. I en af Planafdelingerne, med bare
otte mand, arbejder de i et meget velfungerende projektarbejde, der
vidner om, at afdelingen har formadet at skabe en kultur, hvor om-
rokeringer og konstant fleksibilitet er et vilkdr: Leder (I): "Hvis vi
skal starte med planlcegning, der bliver opgaverne meget ofte lost i
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mindre projektgrupper og teams.” (Bilag A) De kan derfor komme til
at fungere som et fremtidigt eksempel for resten af afdelingerne og
veere medvirkende til, at de omkringliggende afdelinger er villige til
at indga i forskellige samarbejder for at "tvinge” dem til at veere flek-
sible. I en fremtidig struktur fordrer det, at Plan og Byg er gearet til
teamorganisering, hvilket bor ske ved, at fleksibiliteten organiseres
og praktiseres i alle tre former, séledes at fleksibiliteten pa alle ni-
veauer bliver en gevinst i fastholdelsesgjemed.

Organisatorisk fleksibilitet

Medarbejder (IV): "Pd et tidspunkt satte jeg mig ned og skrev, hvilke typer
af jobs jeg har haft herinde. Og jeg fyldte faktisk en helt masse linjer op. Det
er en af finesserne ved at veere i en stor organisation.” (Bilag B)

Dette citat vidner, som den sidste af de tre fleksibilitetstyper, om, at
organisationen er fleksibel som arbejdsplads internt?, da der skabes
rammer og rum for, at der kan rykkes rundt i organisationen efter
onske ved tilstedeveerelsen af personlig fleksibilitet. Organisationens
fleksibilitet kan desuden ses i forhold til den eksterne omverden, den
har, og evnen til at agere i et meget omskifteligt milje. De mange
reformer og forandringer pa det kommunale omréde gor, at Plan og
Byg skal veere i stand til at veere omskiftelig og fleksibel i deres made
at handtere medarbejdere, opgaver og prioriteringer pa og kan vise
den sammenhzngende rode trad i dem. Derfor er den organisatori-
ske fleksibilitet i forhold til omverdenen et levevilkar som pavirker
de interne forhold: Leder (V): "Kommunalreformen har skabt kaos,
oget arbejdspres og feerre ressourcer” (Bilag D), og noget organisatio-
nen skal forholde sig til for, at den organisatoriske fleksibilitet bliver
fremmende og ikke endnu et element i en kompleks verden.

Samlet men alligevel et paradoks

Samlet set er fleksibilitet en sveer storrelse, da den pad samme tid
bade kan veere personlig og individuel i forhold til én selv og i for-
hold til organisationen. Den kan veere mentet pa egen vinding og pa
arbejdspladsens vinding, og den kan veere funderet i tre forskellige
perspektiver. Felles er det dog, at fleksibilitetens mange facetter, og

2 De formelle arbejdsvilkir repreesenteret ved flextiden er tillige et udtryk for en
organisatorisk fleksibilitet.
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fleksibiliteten som et tema i en fastholdelsesproblematik, skal ar-
bejde sammen og harmonere. For Plan og Byg kreever den organisa-
toriske fleksibilitet en fleksibilitet i og mellem systemerne, bade de
formelle og de uformelle, hvilket igen stiller krav til medarbejdere
og lederes personlige fleksibilitet. Derfor ligger vigtigheden for Plan
og Byg i at f disse tre storrelser til at heenge sammen, sa der skabes
en synergieffekt frem for barrierer og sammensted i udviklingen af
den enkelte sivel som arbejdspladsen. Her har alle, savel ledere som
medarbejdere, en rolle i forhold til at hjeelpe med en forstaelse og
veere dbne omkring, hvilke behov man har for fleksibilitet pé forskel-
lige niveauer.

Et sigende eksempel pé at de tre fleksibilitetsformer pa nuveerende
tidspunkt steder sammen i Plan og Byg og skaber frustrationer i det
daglige arbejde, ser vi i nedenstidende paradoks.

Medarbejder (VI): "Men det er det der med, at man selv mere eller mindre
kan bestemme, hvad man laver. (...) Men det er ikke sddan, at der nogen,
der kontrollerer. Der er stort ansvar i arbejdsopgaverne. Jeg synes dog, det er
treels, at man ikke kan planicegge sin dag, fordi der hele tiden veelter noget
indover. Nogle gange bliver dagene fuldsteendig hugget i stykker pa grund af
alle de moder. Jeg kunne godt tcenke mig lidt mere arbejdsro generelt”
(Bilag B)

Medarbejderen italeseetter som en start det positive ved den person-
lige frihed og fleksibiliteten, der ligger i arbejdet, og leegger veegt pa
ord som selv, bestemme og ansvar. Dette bliver dog aflgst af en fru-
stration, det er treels, over de rammer, arbejdet foregér under — den
organisatoriske fleksibilitet. Organisationen formar, i dette eksempel,
ikke at veere fleksibel i forhold til den arbejdsrytme, den enkelte med-
arbejder har brug for, og der opstér derfor et umiddelbart sammen-
stod mellem den enkeltes personlige fleksibilitet og ensker herom,
og organisationens evne til at veere fleksibel over for medarbejderen.
Denne gnidningsflade mellem forskellige typer af fleksibilitet kan
veere medvirkende til at skabe fleksibilitetsforvirringer og understot-
ter ikke den samlede arbejdsplads som veerende fleksibel. Fasthol-
delse af medarbejderne ud fra fleksibilitet som fastholdelsesfaktor
kan saledes blive sveer at handtere i den fleksibilitetsforvirring, der
opstér mellem de tre typer, idet veerdien af fleksibiliteten er sveer af
stadfeeste.
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Forandringer

Nar nu vi omtaler fleksibiliteten og de tre forskellige former for
fleksibilitet, heenger de altid sammen med en eller anden form for
forandring. Vi kan derfor ikke komme uden om at kommentere pa
forholdet mellem fleksibilitet og forandring. Vigtigheden for Plan og
Byg ligger i at fd forandringer og fleksibilitet til at heenge sammen, sa-
ledes at kompleksiteten i forandringerne ikke bliver for overveeldene
i et forseg pa at veere overfleksible. Derfor kan man tale om, at en
organisationens fleksibilitet ikke altid er positivt forankret, hvis den
er et udtryk for konstante forandringer og omrokeringer. For med-
arbejderne i Plan og Byg ligger meget af kvaliteten nemlig i rutinen,
hvorfor denne vil blive presset ved for stor omrokering:

Medarbejder (III): "Sd bliver der lavet ny struktur. Det kan godt veere, at
det er meget godt, sd folk ikke doser hen, men altsd det er mange ressourcer,
som gdr pd omstilling, som kunne have gdet pd byggesager” (Bilag E)
Medarbejder (IV): "Sd vil jeg sige, at vi korer med overproduktion. En del
af vores jobs bestdr ogsd i, at vi skal komme med nogle forslag. Vi skal kunne
se problemerne sasom manglende cykelstativer, og det er der ikke tid til, som
det er nu. Nu passer vi ikke vores arbejde.” (Bilag B)

Desuden heenger fastholdelse ssmmen med den kvalitet, medarbej-
derne ligger i arbejdet, sa hvis kvaliteten presses fordi omskiftelig-
heden og fleksibiliteten bliver for stor, heemmes fleksibiliteten som
en meningsgivende fastholdelsesparameter. Som det ser ud for Plan
og Byg i gjeblikket, virker de meget presset pa grund af stor fokus og
forandringer fra omverdenen, hvorfor de, som vi ser i citaterne, har
sveert ved at leve op til den kvalitet, de selv ansker at leegge i arbejdet.
De er i gjeblikket styret af forandringerne, og omrokeringerne bliver
problematiske for medarbejderne at kapere:

Medarbejdere (VIII): "Sporgsmdlet er, om man lober efter forandringen,
eller om man sidder foran og styrer. Som jeg ser det er vi lidt efterlobere nu,
hvor forandringen mere styrer os, end vi styrer forandringen. Det synes jeg
kan blive et problem, for vi kan ende et sted, hvor vi ikke ret gerne vil ende”
(Bilag I)

Denne medarbejder giver udtryk for en frustration over, at foran-
dringerne ikke er struktureret. Det samme vil gore sig geeldende for
fleksibiliteten, nir den heenger sammen med forandringerne, idet det
kan blive fleksibilitet for fleksibilitetens skyld, og Plan og Byg saledes
bliver efterlobere her. For Plan og Byg i fremtiden bliver det derfor
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vigtigt, at fleksibilitet ikke bliver noget, der er styret af nogle givne
forandringer eller blot et intetsigende begreb, der anvendes. Ram-
merne og vilkarene for de tre typer af fleksibilitet skal arbejdes med
i en cirkuleer forstdelse for at né en helhed. Alle parter skal veere be-
vidste om disse og i feellesskab bidrage til dem i forhold til et posi-
tivt fastholdelsesarbejde. Dermed bliver det ogsa veesentligt at se p4,
hvad der pavirker de tre former for fleksibilitet sdvel negativt som
positivt.

Haemmer jeg — eller fremmer jeg?

Efter at have skitseret et billede af den kompleksitet, der er forbun-
det med fleksibiliteten, og de typer af fleksibilitet vi sporer, stiller vi
naturligt spergsmalstegn ved, hvad der kan heemme og fremme disse
forskellige former for fleksibilitet. Overordnet ser vi, at der opstar
brudflader mellem ledernes og medarbejdernes italeseettelser over
for hinanden af, hvem eller hvad der kan virke heemmende.

Leder (I): "Jeg hdber da, at de teenker pd, hvor sveert det er at fd folk flyttet

mellem afdelingerne. Men det er ikke os, der synes, at det er sveert.” (Bilag C)

Leder (III): "Stoder pd modstand. I Byg har man haft to afdelinger. Der vil

man ikke flytte mellem afdelingerne. Det har aldrig veeret nemt blandt med-
arbejderne; jeg vil ikke derover” (Bilag C)

Her italeseetter lederne, hvordan det kan vere sveert at praktisere
fleksibilitet mellem afdelingerne, og hvordan det er medarbejderne,
og deres manglende personlige fleksibilitet, der fremstilles som de
heemmende faktorer. Lederne fraleegger sig desuden ansvaret ved at
indtage en forsvarsposition, det er ikke os, som en yderlig preecisering
af, hvor problemet ligger. Denne forestilling bliver ikke pa samme
mdde fastsldet af medarbejderne - tveertimod:

Medarbejder (VI): "Jeg tror, at det jeg ville konkludere er, at vi alle sammen
er omstillingsparate.” (Bilag B)
Medarbejder (I1I): "Jeg er da rimelig omstillingsparat, og det er da en god
ting” (Bilag B)
Medarbejder (VI): "Men jeg er ikke ked af at gi ned i den anden afdeling”
(Bilag H)

Medarbejderne giver altsa selv udtryk for, at de er villige til foran-
dringer, og at det derfor ikke er dem, der heemmer fleksibiliteten
hverken personligt eller mellem afdelingerne. Overordnet opstir
der dog modstridende italeseettelser og den heemmende faktor bli-

149



MENINGEN MED FASTHOLDELSE

150

ver henholdsvis kastet over pd modparten af ledelsen og afveerget af
medarbejderne. Ledelsen og medarbejderne konstruerer séledes en
art mudderkastning i forhold til, hvem der heemmer fleksibiliteten
og er ikke i stand til at reflektere yderligere over de bagvedliggende
grunde. Det kan veere med til at skabe frustrationer hos sével med-
arbejdere som ledere, som kan have betydning for fastholdelse, idet
de medarbejdere, som veerdseetter fleksibilitet, savel personlig som
organisatorisk, har sveert ved at se specielt den organisatoriske fleksi-
bilitet komme positivt til udtryk i organisationen. Dermed kan orga-
nisationen i et medarbejderperspektiv komme til at virke statisk.

Endnu et billede, vi ser pa gnidningsflader og antinomier mellem le-
delsen og medarbejdernes italeseettelser, henter vi i den organisato-
riske fleksibilitet. Gennem alle undersogelserne er der en red trad
omhandlende afdelingernes struktur og forholdet mellem disse, som
vi belyste i organisationsanalysen omkring afdelingernes lukkethed
over for hinanden som systemer.

Medarbejder (VI): "Der er fysiske barrierer. Og det er hul i hovedet, at der
er to afdelinger” (Bilag B)

Medarbejder (VII): "Tidligere sad lokalplanlceggere og byggesagsbehandlere
sammen. Nu sidder de hver for sig, og det er en rigtig darlig ide (...) Man
kunne godt hdbe pa, at man organiserede det om igen’ (Bilag B)
Leder (II): "Jeg tror Plan og Byg skal veere smeltet mere sammen, det handler
jo om det samme (...) Nedbryde afdelingerne og lave ledelse pd en ny mdde,
ved ikke at have vores egne medarbejdere’ (Bilag C)

Leder (I): "At fd loftet os alle sammen op, veek fra afdelingerne, op til de feel-
les mdl. Stor udfordring at tilpasse kulturen og organisationen til det”
(Bilag C)

Vi ser altsd med disse citater fra henholdsvis ledelsen og medarbej-
derne, at de reelt eftersporger de samme ting. Der er fra begge sider
et gnske om en anden intern organisering, og afdelingerne som en
form for barriere italeseettes fra begge sider. I gjeblikket arbejdes der i
organisationen med at sla de to Bygafdelinger sammen, hvilket vidner
om, at de forsoger at gare op med de barrierer, der er til stede mellem
afdelingerne. Men som vi sd i forrige afsnit, sa er lederne og medar-
bejdere uenige om, hvem der forarsager den manglende fleksibilitet
mellem afdelingerne, og dermed er det feelles grundlag for at skabe
én steerk afdeling i Byg tilsyneladende svagt. Feellesskabet er fravee-
rende, og den steerke tilknytning til de enkelte afdelinger preeger bil-
ledet. Losningen er ikke bare formelt set at saette de to afdelinger
sammen, men i processen at arbejde med at skabe et feellesskab, som
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kan overvinde de barrierer og interessekonflikter, som eksisterer pa
nuverende tidspunkt. I Planafdelingerne kan vi spore samme proble-
matikker mellem afdelingerne, og mellem ledere og medarbejdere,
men indtil nu er det udelukkende Byg, som iveerkseetter en forening
af dens to afdelinger.

Man kan dog undre sig over, hvad der, udover manglende bevidst-
hed og kommunikation mellem ledere og medarbejdere, heemmer
fleksibilitet i henhold til at skabe sendrede vilkar, nar nu bade ledere
og medarbejder italesetter de samme mal. Som vi var inde pé i af-
snittet "Retorik og forteelling i Plan og Byg’, taler ledelsen i mange
sammenheenge ud fra et retorisk proaktivt perspektiv, hvilket ogsa
kunne gore sig geeldende her. Lederne kan se mélet for sig, men har
umiddelbart sveert ved at se vejen til malet, og dermed kan hand-
lingsaspektet veere sveert at fa gje pa. I Byg forseger de at sammen-
seette de to afdelinger og dermed tager de her et skridt i den rigtige
retning mod det mal, som savel ledere som medarbejdere fremszetter.
Ydermere ser vi, i citaterne pé forrige side, et tvivlsmoment i medar-
bejderens italeseettelser, da brugen af de downgradende rimelig og
tror, kan sveekke sandhedsveerdien i udsagnene. Det kan derfor ogsa
vere, at medarbejderne ikke er i stand til at reflektere over deres egen
position, og at de reelt ikke er sa forandringsvillige og fleksible som
de tror. De er muligvis ikke selv i stand til at udnytte deres personlige
fleksibilitet og aktivt selv gere en indsats for at nedbryde de greenser,
der er mellem afdelingerne. Dette er i hvert fald, den opfattelse le-
delsen sidder inde med. Faktoren, om at medarbejderne opretholder
dem selv i en form for offerrolle, som vi tidligere har veeret inde p3,
bliver saledes ogsa geeldende i forbindelse med fleksibiliteten, hvor
ledelsen skal tage det forste spadestik i forhold til en forandring. Men
ledelsen er i visse tilfeelde tilbageholdende over for dette, da de ser
medarbejderne som ansvarlige for den svage fleksibilitet mellem af-
delingerne. Bdde medarbejdere og ledere kan séledes betegnes som
veerende afventende fleksible, da der er en tendens til, at andre skal
veere fleksible, for man selv vil veere det.

Medarbejder (VI): "Da vi manglede nogle i opland, der bliver ikke gjort
noget for at flytte ressourcer” (Bilag B)
Medarbejder (VI): "Og hvis der sd ikke er en leder, der sporger ind til det og
tager pulsen (...)” (Bilag B)
Medarbejder (IV): "Men hvis de andre ikke var flaskehalse, sd var du. Hvis
de andre afdelinger havde den kapacitet, der skulle til, sd var det dig, der var
flaskehalsen. Det er rart, at det ikke er os, der er det” (Bilag B)
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Overordnet ser vi derfor i alle citaterne i dette afsnit, at der er en
omtale og et gnske om fleksibilitet, men at denne fleksibilitet reelt
ikke er fuldt ud til stede. Desuden er den funderet i en holdning om,
at andre skal veere fleksible, for man selv er det. Det veere sig bade hos
medarbejdere og ledere. Den manglende kulturelle feellesskabsfolel-
se far derfor indvirkning pa fleksibiliteten, da man ikke teenker i en
samlet helhed. Gnidningsfladerne mellem ledelse og medarbejdere
og hvem, der er den heemmende faktor i forhold til fleksibiliteten,
vidner om en manglende dialog i organisationen. Dialogens svage til-
stedeveerelse pa dette omrade kan have konsekvenser for fastholdel-
se, da organisationen i et medarbejderperspektiv kan fortolkes som
statisk med en ledelse, der efter medarbejdernes opfattelse ikke for-
midr at skabe de forandringer, der skal til for at specielt fleksibiliteten
mellem afdelingerne kan udtrykke sig positivt i organisationen. Den
fleksibilitet, som medarbejderne betegner som en meningsgivende
faktor, er positiv i forhold til deres egen personlige fleksibilitet, hvor
de kan fa opfyldt nogen af deres individuelle behov, men primeert
negativ i forhold til fleksibiliteten mellem afdelingerne, som sveekkes
pé grund af den manglende feellesskabsfolelse i organisationen, hvor
de enkelte afdelingers interesser kommer for organisationens.
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GIVER
LEDELSE MENING?

I en kompleks offentlig organisation, som den Plan og Byg er en del
af, fungerer ledelse pé forskellige niveauer og i forskellige former'.
Der er projekter, hvor medarbejderne selv fungerer som projektle-
dere, der er afdelingsledelsen, som i samarbejde med Stadsarkitekten
danner en formel ledelsesfunktion i Plan og Byg, samtidig med at der
er ledelsesmeessige funktioner, som pavirker Plan og Byg pa hgjere
niveauer, eksempelvis ledelsen i Teknik- og Miljeforvaltningen samt
dennes radmand. Men hvilke rolle spiller ledelse for de hgjtuddan-
nede medarbejdere i Plan og Byg? I fokusgruppeinterviewet itale-
setter medarbejderne ledelsen som en faktor, der ikke bidrager til
deres meningsfulde arbejde. Men ikke desto mindre fylder ledelsen
en veesentlig del i de hgjtuddannede medarbejderes italeseettelser af
arbejdsforholdene i Plan og Byg. Ledelsen er en faktor, der uundgé-

1 Nar vi i dette kapitel omtaler ledelse, er det udelukkende montet pa de fem afde-
lingsledere, hvis ikke andet er beskrevet. Vi er opmeerksomme p4, at ledelsen pa
et hgjere niveau kan pavirke de hgjtuddannede medarbejdere, og det vil vi tage op
senere i "Diskussion”.
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eligt har betydning for medarbejdernes arbejde pa grund af de posi-
tioner, som ledelsen har i organisationsstrukturen. Dette afsnit tager
saledes udgangspunkt i at undersoge, hvilke krav og forventninger de
hejtuddannede medarbejdere har til ledelse, og hvilken rolle ledelse
spiller for fastholdelse, herunder hvordan ledelsen ser sig selv i dette
forhold.

En overgangsfase?

Ledelsesfunktionen er en sloret storrelse i Plan og Byg. Der er et
skisma mellem at veere faglig leder eller personaleleder i Plan og Byg,
som italeseettes bade hos lederne og de hgjtuddannede medarbej-
dere. Det er en del af en overgangsfase i organisationen.

Leder (I): "Der er ogsd sket en keempe udvikling her de sidste dr, hen imod at
vi som mellemledere er personaleledere og skaber rammer og ressourcer for
medarbejderne. At der er drive og udvikling. Sadan var det slet ikke tidligere.
Der var vi mere en slags oversagsbehandler” (Bilag C)

Leder (I): "For mit vedkommende fylder personaleledelse mere end det
faglige” (Bilag C)

Leder (II): "Bestemt ogsd for mig. Meget mere personaleleder end faglig”
(Bilag C)

Leder (IV): "Der er ingen tvivl om, at jeg bruger mere krudt pad faglig ledelse.
(...) men i dag specielt efter kommunesammenleegning, er der mange faglige
ting, jeg skal tage stilling til” (Bilag D)

Ifolge leder (I) sa har udviklingen medfert en proces, hvor de som
mellemledere har faet nye opgaver, nemlig at skabe organisatoriske
rammer for, at medarbejderne og organisationen kan udvikle sig,
hvilket bliver italesat som en personaleleder-rolle, som for bade leder
(I) og (I) fylder mest i deres ledergerning. Imidlertid fokuserer leder
(IV) primeert pa den faglige ledelse, som netop kan tolkes som en
slags oversagsbehandler-rolle, hvor det handler om at tage stilling til
faglige ting. En anden af lederne beskriver denne fase som en over-
gang, hvor savel ledere som medarbejdere skal redefinere sig selv i
organisationen:

Leder (III): "Det er en proces, medarbejderne er med i. Vi skal agere an-
derledes, bdde leder og medarbejder. Medarbejderne fér storre mulighed for
faglig udvikling og selvsteendighed og kompetence. Men de mister ogsd noget.
De mister den sikkerhed, at der var en, der kunne det hele. For mig var det en
vanskelig proces. Det tog lang tid.” (Bilag C)
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Lederens udtalelse illustrerer, at fagligheden skal ligge hos medar-
bejderne, mens afdelingsledelsen skal skabe rammerne for, at faglig-
heden kan udvikles hos medarbejderne. Lederens egne italeseettelse
af, at det for vedkommende var en vanskelig proces, der tog lang tid,
indikerer med datidsbetegnelsen, at overgangsfasen fra faglig leder
til personaleleder efter lederens egen mening er overstéet. Imidlertid
er der andre ledere i afdelingsledelsen, som fortsat opfatter sig som
primeert faglige ledere, som vi sa tidligere. I dette tilfeelde opstar der
saledes et skisma i afdelingsledelsen, som vi vil se eksempler pd se-
nere.

Samtidig fremseetter leder (III) i citatet en preemis om, at medar-
bejderne ma ’(...) miste den sikkerhed, at der var en, der kunne det
hele (...)” for at opna "(...) storre mulighed for faglig udvikling og selv-
steendighed og kompetence (...)” Der opstilles séledes en enten-eller-
diskurs frem for en bade-og-diskurs, hvor medarbejderne ma afgive
noget for at fd noget andet. Umiddelbart er det dog tvivlsomt, om
medarbejderne har lyst til at miste denne sikkerhed, hvilket vi ser pa
senere. Lederne har en klar forestilling om malet, det vil sige at den
faglige beslutningskompetence skal ligge hos medarbejderne, men
vejen til malet er mindre tydelig:

Leder (I): Pd den mdde bliver der nye roller, som medarbejdere og ledere
skal veenne sig til. Hvad er det for nogle rammer, der skal til i sddanne situa-
tioner? Det skal vi snakke om.” (Bilag C)

Janne: "Er det noget, I diskuterer, de her rammer?” (Bilag C)

Leder (II): "Ikke nok.” (Bilag C)

Det skal vi snakke om og hvad er det for nogle rammer illustrerer den
manglende afklaring af rammerne for at medarbejdere og ledere kan
udfylde de nye roller. I kombination med udtalelsen ikke nok gives et
indtryk af, at overgangen fra faglig leder til personaleleder har kon-
sekvenser for lederne selv, idet de i redefineringen af deres egne le-
derroller stiller spergsmal til deres egne lederopgaver, som de ikke
selv er i stand til at svare pa. Overgangsfasen bliver pa grund af den
manglende entydighed i afdelingsledelsens rolle og udmeldinger her-
med en diffus storrelse, som medarbejderne tilsyneladende ikke er
seerligt bevidste om. Desuden spores en manglende kommunikation
omkring emnet netop illustreret i citatet.
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De erfarne og de nye medarbejdere

Overgangen fra primeert faglig ledelse til personaleledelse i afdelings-
ledelsen er ikke entydig og afstemt mellem lederne, og rammerne,
for at medarbejderne kan deltage i denne proces, hvor bdde leder og
medarbejder skal agere anderledes, er saledes darligt til stede. Den
manglende klarhed i afdelingsledelsens rolle og formal forplanter sig
hos medarbejderne, som stiller forskellige krav til afdelingslederne:

Medarbejder (IV): "Hver enkel medarbejder har jo forskellige krav til deres
leder. Nogen vil sparkes i roven, det hedder sergenten, sd er der nogen, der
har brug for en skolelcerer, nogen for en kollega og sd er der nogen, der har

brug for en ekspert” (Bilag F)

Pa baggrund af denne italeseettelse skal afdelingsledelsen veere en
funktion, der kan favne alle typer af medarbejdere i alle typer af situa-
tioner. Det skaber en hgj kompleksitet i forventningerne til afdelings-
ledelsens rummelighed, som lederne i sidste ende kan have sveert ved
at opfylde. Denne problematik heenger sammen med, hvilke behov
og forventninger medarbejderne har til ledelse.

Medarbejder (IX): "Det [kommunikationen mellem medarbejder og leder]
er dagligt, noget man godt vil have rygdcekning for. (...) enten diskuterer vi
det i grupper, ellers tager vi diskussionen med vores leder [afdelingsleder],

som har det overordnede ansvar” (Bilag J)

Medarbejder (IV): "Hvis der er noget i en beslutningsproces, der er lidt pd
kanten, sd er det tid til at involvere vores fagleder, det er Stadsarkitekten.
Vores mellemleder fungerer ikke som fagleder pd denne etage, ikke for mig”
(Bilag F)

Medarbejder (VIII): "Det rigtige ord et ikke et filter. For hun filtrerer jo ikke
ting fra, men mange af de informationer der kommer fra hojere niveauer, der
er ikke alt relevant for mig, sd det filtrerer hun fra. En anden vigtig opgave er
faglig sparring i forhold til, hvordan en sag skal behandles, der har afdelings-
lederen en vigtig rolle. (...) Det er mange forskellige roller, afdelingslederen
har.” (Bilag I)

For de enkelte medarbejdere er det saledes forskelligt, hvordan de
opfatter og bruger deres afdelingsleder. For nogle medarbejdere er
den faglige sparring fra afdelingslederen veesentlig, hvor afdelings-
lederen har det overordnede ansvar, mens andre afdelingsledere til-
syneladende udelukkende fungerer som personaleleder. Her bliver
Stadsarkitekten for Plan og Byg den leder, man gér til i forbindelse
med faglige opgaver. Den overgangsfase, som lederne omtaler, hvor
medarbejderne pa linje med ledelsen skal agere anderledes, er tilsy-
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neladende i en fase, hvor savel medarbejdere som ledere befinder sig
forskellige steder i processen. Der er fortsat medarbejdere, som gerne
vil have rygdeekning for faglige beslutninger af deres afdelingsleder. I
denne fase er der specielt en forskel pa nye og mere erfarne medar-
bejdere, som udtrykker forskellige behov for, hvordan afdelingsledel-
sen skal agere. Dette forhold italeseetter ledelsen selv:

Leder (II): "I Byg har vi mange celdre medarbejdere, og mange af dem bryder
sig ikke om, at der ikke bliver taget stilling. De vil gerne have et fast grundlag.
De synes, at jeg far lon for at treeffe de endelige beslutninger” (Bilag C)
Leder (II): "De yngre medarbejdere soger vejledning i processen, mens de
celdre gerne vil have, at jeg afgor ting for dem” (Bilag C)

I udtalelsen om, at jeg far lgn for at treeffe de endelige beslutninger,
ligger en klar forestilling om den klassiske ledergerning som den
faglige leder, der er ekspert pa sit omrade og dermed star med det
overordnede faglige ansvar. Den igangveerende proces, hvor medar-
bejderne skal redefinere deres forestilling af dem selv og lederfunk-
tionen, er i dette tilfeelde primeert en vanskelig opgave for de erfarne
medarbejdere. Her skabes en modpol til de erfarne medarbejdere i
kraft af de nye medarbejderes behov for vejledning i processen, der
er i overensstemmelse med den funktion, som afdelingsledelsen ef-
ter eget udsagn beveeger sig hen imod. Med denne differentiering
af medarbejderne skal den nuveerende lederfunktion i Plan og Byg
saledes udfere mindst to forskellige typer af ledelse.

Medarbejder (III): "Det [at lederen skal lytte] synes jeg sddan set, ja. Og sd
agere ud fra det, han horer” (Bilag E)

Medarbejder (VI): “(Lederen) har fingeren pd pulsen i forhold til, hvordan
vi har det. (Lederen) render rundt og sporger os, om vi kan folge med, og
hvordan det gar” (Bilag H)

Medarbejder (VIII): ”Det er en af de vigtigste ting at kommunikere ud fra
ledelsen: du md agere inden for det her felt” (Bilag I)

I dette tilfeelde handler personaleledelse for de nye medarbejdere,
som ovenstdende antyder, om at ledelsen skal lytte, have fingeren pa
pulsen i forhold til, hvordan vi har det og fé klarlagt de rammer, som
medarbejderne skal agere inden for. De nye medarbejderes behov
for ledelse, og afdelingsledelsens eget syn pa den ny ledelse, perso-
naleledelse, stemmer for s vidt godt overens, nar lederne peger pa
vejledning i processen og at skabe rammer for medarbejderne. Men i
kombination med de mere erfarne medarbejderes behov for primeert
faglig ledelse, skabes der en problematik i forhold til den rolle, som
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afdelingsledelsen skal udfore. I den forbindelse oges kompleksiteten
af, at afdelingsledelsen som neevnt ikke er entydig og samlet i deres
beskrivelse af afdelingsledelsens funktion, da lederne har fokus pa
forskellige ledelsesformer. Enkelheden i ledelsesfunktionen bliver
her en mangelvare, og medarbejderne kan i kompleksitetens virvar
stille mange forskellige krav til lederne, som disse mé forventes at
lgse. Dette munder ud i en problematik, som i hvert fald én aflederne
har sveert ved at handtere.

Leder (II): "Der er sd stor forskel pd, hvordan man gerne vil ledes. (...) Det er
virkelig forskelligt. Der kan jeg ikke fi en succeshistorie, ndr en vil have, at jeg
bestemmer, men jeg vil ikke bestemme, for medarbejderne skal selv finde en
god mdde at gore det pd. Der er det sveert at fi konsensus.” (Bilag C)

Ledelse og fastholdelse

Den ledelsesfunktion, som skal veere det neermeste led i forhold til at
arbejde med fastholdelse af de hgjtuddannede medarbejdere, befin-
der sig i denne overgangsfase i en position, hvor medarbejdernes krav
og forventninger koblet med ledernes forskellige ledelsesstile skaber
en kompleks situation. Denne situation har lederne tilsyneladende
har sveert ved at gennemskue, og medarbejderne har sveert ved at
agere i den. Midlet til at n& i mal er uklart, og overgangsfasen kan vise
sig at blive leengere end forventet. Mélet er i denne sammenheeng
ikke nedvendigvis faglig ledelse, personaleledelse eller en blanding af
begge ledelsestyper, men derimod en enkelhed og entydighed i afde-
lingsledelsens funktion, som forplanter sig i medarbejdernes krav og
forventninger. En af medarbejderne kommenterer pa dette forhold:

Medarbejder (VI): "Det [en feelles ledelsesform] er i hvert fald mit kiare
bud. Og jeg tror ogsd, det er afdelingernes bud. Og de fleste vil have persona-
lemcessig ledelse og ikke en, der blander sig i sagsbehandlingen. (Bilag H)

Ledelsesfunktionen skal saledes bidrage til en reduktion af organisa-
tionens kompleksitet og ikke forage kompleksitet, som tilsyneladen-
de er resultatet i gjeblikket. Med et pres fra den overordnede ledelse
pa afdelingsledelsen, som Henning Jorgensen tillige beretter om, kan
placeringen som afdelingsleder i kombination med medarbejdernes
pres nedefra imidlertid veere en udsat post.

Leder (V): "Jeg foler mig mast i ojeblikket, bogstaveligt talt” (Bilag D)
Medarbejder (VI): "Det er da utaknemmeligt at sidde som lus [Afdelingsle-
delsen] mellem to negle. De skal bdde vcere vores sparringsparter, og sd skal
de formidle nogle ting videre. (...) De sidder i en klemme.” (Bilag H)



GIVER LEDELSE MENING?

Ordene mast, sidde som lus mellem to negle og i en klemme er et ud-
tryk for resultatet af det pres, som afdelingslederne meerker nedefra
og oppefra. I fremtiden ligger den overordnede opgave derfor ikke
udelukkende pa fastholdelse af de hgjtuddannede medarbejdere,
men ogsd pa fastholdelse af ledelsen som hgjtuddannede medarbej-
dere, hvor det handler om at gore ledelse til en attraktiv position,
der har en hgj status i organisationen. Med fagligheden placeret hos
primeert Stadsarkitekten og medarbejderne selv, skal afdelingsledel-
sen som naevnt redefinere sig selv, som enkelte af lederne i gjeblikket
forseger. Status ligger saledes ikke i den klassiske faglederrolle, men
ifolge enkelte af lederne ma den ligge i personalelederrollen, hvor det
at skabe rammer for udvikling skal ses som en lige stor bedrift som at
skabe synlige faglige resultater. Men den gjeblikkelige bedrift ligger
i, fra ledelsens side, at skabe en entydig og enkel funktion i afdelings-
ledelsen, der seetter sig spor i medarbejdernes forventninger til afde-
lingslederne og dermed reducerer den nuveerende kompleksitet. I en
klar definition af afdelingsledelsens formal findes saledes et skridt pa
vejen til fastholdelse af savel medarbejdere som ledere i Plan og Byg.
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RELATIONSSKABELSE

RELATIONS-
SKABELSE

Medarbejder (IV): "Det er nogle gange meget nemmere at forstda en vanske-
lig faglig problematik, ndr man ved, at man kan lane en vinkelsliber af sin
kollega. Der skal veere andet og mere end bare det faglige” (Bilag B)

Sociale relationer, faglige relationer, relationer mellem medarbejdere,
relationer mellem medarbejdere og ledere. Der er mange forskellige
relationer i en kompleks organisation som Plan og Byg. Relationer
som hele tiden pavirker, overlapper og former hinanden. De sociale
relationer er vigtige i Plan og Byg. Det siger medarbejderne selv, som
citatet ovenfor illustrerer. Men hvorfor og hvordan er de vigtige i
forhold til fastholdelse? Med udgangspunkt i det socialkonstrukti-
vistiske syn pa relationer, og Haslebos udleegning heraf, vil vi i dette
afsnit se pa italeseettelsen af de sociale relationer og de konsekvenser,
det har for kulturen og de faglige samarbejdsrelationer i Plan og Byg.
Hvordan former relationerne medarbejderne, og pa hvilken made
skaber medarbejderne igennem deres relationer bestemte medlem-
skaber, som influerer pé organisationen og dens kultur?
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Uformelle kontakter og sociale relationer
Relationer skabes pd mange mader i Plan og Byg som i enhver an-
den organisation. I organisationsanalysen sa vi, hvordan skabelsen
og opretholdelsen af de interne sociale systemer foregar forskelligt
i henhold til faglige og sociale relationer. Ved nu at se neermere pa
medarbejdernes italeseettelser og oplevelser af relationers betydning
kan vi se, hvordan de som medlemmer af de sociale systemer forval-
ter disse rammer for relationsskabelse i organisationen.

I Plan og Byg er der tilsyneladende er form for relationsskabelse, som
har en seerlig betydning.

Medarbejder (V): "De uformelle kontakter er dem, man bruger mest. Det er
ligegyldigt med de formelle strukturer” (Bilag B)
Medarbejder (VIII): "Det er faktisk ligegyldigt, hvordan afdelingerne er sat
sammen.” (Bilag B)

Medarbejder (IV): "Hvis man har lidt forstdelse for hinandens arbejds-
situationer, og hvad de render rundt og laver i det private, sd er der meget
kommunikation, der bliver lettere. Og derfor er det uformelle rum vigtigt”
(Bilag B)

Nogle af medarbejderne mener her, at det er de uformelle kontak-
ter, man bruger mest, det vil sige, at man beveeger sig ud over lin-
jeorganiseringen, som ellers fastleegger nogle bestemte rammer for
relationerne mellem medarbejdere. Det har séledes betydning for
medarbejderne, hvilke relationer de selv formar at skabe i det ufor-
melle rum, i disse tilfeelde i forhold til det faglige pa arbejdspladsen.
De uformelle kontakter medvirker ifolge disse medarbejdere sagar til
at underminere afdelingernes sammenseetning. Samtidig giver udta-
lelsen fra medarbejder (IV) udtryk for den veerdi, det uformelle rum
har for medarbejderne, hvor veerdien ligger i de uformelle relationers
betydning for den faglige kommunikation mellem medarbejderne.
Dermed ligger veerdien ikke i de uformelle kontakter i sig selv, men
skal ses i den betydning det har for det faglige samarbejde.

Nar medarbejderne her fremheever de uformelle kontakter som de
vigtigste, sa er det interessant i forhold til at se pd, hvad der karak-
teriserer de uformelle relationer i Plan og Byg. Uformelle kontakter
vil i organisationens gjemed altid veere mere uhandgribelige og mere
usynlige end de formelle og strukturelle relationer, og det kan veere
med til at skabe et grundlag for medarbejdere, der i en selvreferentiel
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proces hele tiden forsteerker deres egen autonome status’. De med-
arbejdere, som er i stand til at skabe gode uformelle kontakter, kan
igennem disse relationer veere med til at styrke deres egen status i
organisationen. De sociale og uformelle relationer kan saledes veere
med til at styrke medarbejdernes faglige identitet. Men vi kan se hos
nogle af medarbejderne, at de ikke fokuserer pa at skabe disse ufor-
melle relationer, som tilsyneladende er vigtige for det faglige arbejde
i Plan og Byg. En af medarbejderne siger:

Medarbejder (III): "Det uformelle fylder ikke ret meget. Nogle gor nok mere
ud af det end andre. Der er jeg nok mere, hvis jeg er pd arbejde, sd er jeg pd
arbejde. Jeg vil da gerne hygge mig, og jeg vil ogsd gerne snakke med mine
kolleger. For nogen veegter det nok mere, end det gor for mig” (Bilag E)

Litaleseettelsens anden seetning ses indirekte en forstaelse af, hvordan
medarbejderen forholder sig til dette uformelle rum, og at arbejde
her ses som et stort set udelukkende fagligt anliggende. Medarbej-
deren tager fat i ord som hygge og snakke med mine kolleger, hvilket
illustrerer indholdet af de uformelle og sociale relationer.

Nar de uformelle kontakter italeseettes som veesentlige for det faglige
arbejde og de faglige relationer, s& kan det efterlade de medarbejdere,
som "blot passer deres arbejde’, med en tilsyneladende svagere faglig
status end andre medarbejdere. At de uformelle kontakter har en sa
tilsyneladende vigtig rolle i Plan og Byg kan skyldes, at mulighederne
for at skabe sociale relationer i en formel sammenheeng angiveligt
ikke prioriteres seerligt hojt, savel fra medarbejdernes som fra ledel-
sens side. Det kan skyldes flere ting, eksempelvis tales der om et stort
arbejdspres, der pavirker tiden til sociale situationer.

Medarbejder (VII): "Ja, og plus at der er ikke tid til, at man kan veere en

lille smule social. Det var der mere tid til i gamle dage. Det at man kender

folk og kan sporge dem om hvad som helst, det er en fantastisk befrielse.”
(Bilag B)

Udsagnet om at det var der mere tid til i gamle dage inddrages her
som en perspektivering til den gjeblikkelige situation i Plan og Byg,
hvor der ikke er tid til, at man kan veere en lille smule social. Behovet
for det sociale ligger i forhold til denne medarbejder i, at man ken-

1 Medarbejdere som veerende autonome vil vi komme neermere ind pé i den kom-
mende temaanalyse om kommunikation.
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der folk og kan sporge dem om hvad som helst. I denne kontekst ses
de sociale relationer som havende en kvalitet, der ikke eksisterer p&
samme made i de faglige relationer. Kvaliteten ligger saledes i at oge
medarbejdernes kendskab til hinanden, hvilket gor kommunikatio-
nen lettere og tilsyneladende er med til at nedbryde nogle kommu-
nikative barrierer.

Hvis vi sdledes skal definere, hvad sociale relationer er, handler det
i hoj grad om rammer for kollegialt samveer og det hverdagssociale,
frem for sociale relationer uden for arbejdstiden med bowlingture og
fester. Derved kommer skabelsen af sociale relationer til at atheenge
af en synlighed af, hvem er hvem pa arbejdspladsen og hvem laver
hvad, hvilket skaber et grundlag for udfoldelsen af sociale relatio-
ner. Altsa en indsigt i hinanden som medarbejdere udover de faglige
kompetencer.

Selvom der i en reekke af de ovenstiende citater gives udtryk for et
behov for, at det sociale pa arbejdspladsen og det uformelle rum
prioriteres, sa stiller afdelingsledelsen sig tvivlende over for, hvori
det sociale bestar for medarbejderne, idet medarbejderne efter afde-
lingsledelsens mening ikke selv prioriterer det sociale hgjt:

Leder (I): "Det er da vigtigt at notere sig, at det sociale er sd hojt pd rangli-
sten. Det er mdske noget, vi ikke i dagligdagen er sd gode til at fokusere pd.”
(Bilag C)

Leder (II): "Det undrer mig meget, at det sociale ligger sd hojt. Fordi jeg
synes ikke, at man viser ret meget social adfcerd. (...) Efter arbejdstid er der
dceleme heller ikke meget sociale tilbage.” (Bilag C)

Leder (III): "Det er vigtigt at fa diskuteret, hvad der sd ligger bag det sociale.
Er det rundstykker eller hvad er det?” (Bilag C)

Afdelingsledernes egen tvivl om, hvori medarbejdernes sociale behov
ligger, er et klart udtryk for, at den daglige kommunikation omkring
det sociale pa arbejdspladsen darligt er til stede i organisationen.
Medarbejdernes sociale relationer skabes derfor i de uformelle rum,
som den enkelte medarbejder selv md tage initiativ til, og dermed
bliver det som neevnt den enkelte medarbejders lyst og evne til at
skabe og opretholde disse uformelle kontakter, der er afgorende for
opfyldelsen af den enkelte medarbejders sociale behov. Et behov som
tillige har betydning for de faglige relationer i organisationen.

I medarbejderens (VII) citat tidligere 14 i udtalelsen der er ikke tid
til, at man kan veere en lille smule social samtidig en antydning af, at
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det sociale skal veere en del af arbejdstiden. Dette er et forhold, som
optager specielt afdelingsledelsen meget:

Leder (II): "Vi har jo altid diskussionerne, ndr vi laver noget sammen, om
det er betalt eller ikke betalt, det betyder rigtig rigtig meget.” (Bilag C)
Leder (III): "Det er godt, sd leenge det foregdr i arbejdstiden.” (Bilag C)
Leder (II): "Julefrokosten her er inden for arbejdstiden.” (Bilag C)

Disse italeseettelser fra afdelingsledelsens side perspektiverer med-
arbejdernes prioritet af det sociale som en vigtig del af arbejdet.
Medarbejdernes behov for socialitet ligger tilsyneladende ikke i det
sociale i sig selv, men udelukkende sé leenge det sociale foregar inden
for arbejdstiden, det vil sige, nar de sociale relationer fremmer de
faglige relationer.

Tidligere relationer former nutidige

Plan og Byg har veeret igennem en reekke organisationseendringer,
som ligeledes har indflydelse pé de relationer, som eksisterer i orga-
nisationen. De mere erfarne medarbejdere er séledes blevet pavirket
og formet af de tidligere relationer i organisationen, som indvirker pa
det faglige arbejde, de udferer i dag. Enkelte af de sldre medarbej-
dere kommenterer pa disse eendringer:

Medarbejder (IV): "Dengang satte man lokalplaniceggere og byggesagsbe-
handlere sammen, og det gik rigtig godt. Der blev skabt en feelles forstdelse
og en feelles platform, som vi stadig rider pd. Men lige pludselig om et par dr
er den veek. Vi skal passe pd, at vi ikke smider barnet ud med badevandet.
Vi bor have en overordnet planicegningsafdeling. Det kunne veere en losning”
(Bilag B)

Medarbejder (V): Vi lever pd de bdnd, der blev knyttet for 3-4 dr siden.
Men hvad med de nye, ndr vi smutter?” (Bilag B)

Sidste citat er et tydeligt udtryk for den veerdi, de tidligere relations-
skabelser (jf. Haslebos elementer af relationsbegrebet) har for de mere
erfarne medarbejdere. Metaforen vi skal passe pd, at vi ikke smider
barnet ud med badevandet kan tolkes pa den méde, at de veerdifulde
relationer, mellem lokalplanleeggere og byggesagsbehandlere, symbo-
liseret ved barnet, er i risiko for at blive smidt ud med badevandet, det
vil sige med den nuverende organisationsstruktur. Men disse veerdi-
fulde relationer er udelukkende forankret i de mere erfarne medarbej-
dere, som de selv udtrykker det; men hvad med de nye, ndar vi smutter.
Dermed bliver de erfarne medarbejdere, som har de veerdifulde re-
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lationer med sig fra de tidligere organisationsstrukturer, bedre stillet
end eksempelvis nye medarbejdere, der kommer ind i organisationen.

Opdeling af byggesagsbehandlere og lokalplanleeggere, som italeseet-
tes i citatet ovenfor, medvirker derudover til en bestemt form for re-
lationsskabelse i organisationen. En af medarbejderne kommenterer
pa dette forhold:

Medarbejder (VII): "Tidligere sad lokalplaniceggere og byggesagsbehand-
lere sammen. Nu sidder de hver for sig, og det er en rigtig darlig idé. Det er
vigtigt, at der er et meget ncert samarbejde mellem lokalplaniceggere og byg-
gesagsbehandlere. Der var meget bedre klima, der var mere afslappet. I dag
sidder for mange med for ens uddannelser. Der er ligesom forskellige kulturer,
ogsd i de enkelte afdelinger” (Bilag B)

Medarbejder (VII) fremheever her de konsekvenser, det har for rela-
tionerne i organisationen, at organisationsstrukturen pa nuveerende
tidspunkt adskiller lokalplanleggere og byggesagsbehandlere. En af
disse konsekvenser er saledes, at der skabes forskellige kulturer i de
enkelte afdelinger i Plan og Byg.

Kultur og konsekvens

At der skabes disse steerke individuelle kulturer i de enkelte afdelin-
ger i Plan og Byg, og ikke i Plan og Byg overordnet, har konsekvenser
for de sociale og dermed ogsa faglige relationer. Selvom medarbej-
deren i et af de forrige citater lagde veegt pa, at ”(..) det er faktisk
ligegyldigt, hvordan afdelingerne er sat sammen (...)7; sa kan vi se i
undersggelserne, at de steerke kulturer i de enkelte afdelinger i Plan
og Byg preeger savel de faglige som de sociale relationer tillige med,
at viidet tidligere s& kulturen have en betydning i forhold til fleksibi-
liteten mellem afdelingerne.

Medarbejder (II1): "Jeg synes, der er en tendens til, at man klumper sam-
men i afdelingerne. Det er dem i sin egen afdeling, man spiser frokost med
og sd videre. Det er mdske ikke sa unaturligt, nar man teenker pa den fysiske
afstand. Man moder ikke bare lige hinanden pd gange. Og ndr man sd snak-
ker om at skcere kagen, sd burde den nok ikke veere skdret mellem Plan og
Byg. Det giver ogsd noget fagligt, at man modes pd gangen. Men hvad der
skal gores ved det. Vi kan ikke komme uden om, at vi er mange.” (Bilag B)

Medarbejderne tilknyttes pa den made bestemte grupper, formet af
afdelingerne (jf. Haslebos elementer af relationsbegrebet), som szet-
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ter nogle handlingsrammer for disse medarbejdere. Der skabes nogle
medlemskaber til de enkelte afdelinger, og ikke Plan og Byg overord-
net set, og disse medlemskaber er med til at forme medarbejdernes
relationer til hinanden. Dette kan veere medvirkende til, at der skabes
fordomme i de enkelte afdelinger i forhold til hinanden, fordi medar-
bejderne i de fleste tilfeelde er knyttet til medlemskaber i den enkelte
afdeling og ikke overordnet i Plan og Byg, som vi netop var inde pa.
Det ser vi i en reekke udsagn fra medarbejderne, hvor tilknytninger-
ne til bestemte medlemskaber er med til at skabe den méide, hvorpa
medarbejderne ser organisationen og de medarbejdere, som i Plan og
Byg er tilknyttet andre medlemskaber.

Medarbejder (VI): "Nu har jeg veeret i begge afdelinger, og der er stor
forskel. Det er ikke lige pcene ting, der bliver sagt om de andre i den anden
Bygafdeling. Der er fysiske barrierer. Og det er hul i hovedet, at der er to
afdelinger. Og de korer vidt forskelligt” (Bilag B)

Disse barrierer er med til at opretholde de enkelte afdelingers auto-
poietiske tilstand, som altsa opretholder sig selv igennem de kom-
munikationer, som findes i de enkelte afdelinger. Dette var vi inde
pé i organisationsanalysen. Med italeseettelsen ”(..)det er ikke lige
peene ting, der bliver sagt om de andre i den anden Bygafdeling (...)”
illustreres det forhold, at der skabes tydelige tilharsforhold og med-
lemskaber i de enkelte afdelinger. Medlemskaber som internt i Plan
og Byg skaber "vi” og "dem”-diskurser, som bade afdelingsledere og
medarbejdere er opmeerksomme pa:

Leder (I): Vi bliver meget nemt en lille "vi”-gruppe i vores lille afdeling, og
det kan veere fornuftigt nok. Men det udvikler sig til, at det er os og de andre.
Der er vi pd jagt efter nye mdder at gore det pa.” (Bilag C)
Medarbejder (VI): "Der har veeret meget "os” og "dem’; og det er noget, vi

skal ud af. Men om vi kommer det, det ved jeg ikke. Det er mange drs "os” og
“dem’” (Bilag H)

Lederens italeseettelse der er vi pd jagt efter nye mdder at gore det pd
og medarbejderens tvivl om, hvorvidt opheevelsen af "os” og "dem” er
realistisk, komplimenterer i dette tilfeelde hinanden. Med afdelings-
ledelsens manglende bevidsthed om midlet til at nd mélet, bliver sel-
ve malet for medarbejderen tilsyneladende en urealistisk storrelse.
Men i forhold til organisationen som helhed har det tydelige konse-
kvenser, at der internt i Plan og Byg opstér tilknytninger til bestemte

medlemskaber. I den forbindelse kan et fokus fra ledelsens side pé de
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sociale relationer i organisationen eventuelt bidrage til at mindske
klgften mellem afdelingerne.

I forhold til de sociale relationer er det sdledes vigtigt ikke at un-
derminere den betydning, de har for arbejdspladsen i en tid, hvor
der er et stort arbejdspres, og hvor en driftsdiskurs er styrende. Det
manglende fokus pa de sociale relationer i dagligdagen i Plan og Byg
er med til at skabe uformelle kontakter hos medarbejderne, som kan
veere uhandgribelige for organisationen og i sidste ende styrke den
enkelte medarbejders autonomi. Kulturen i de enkelte afdelinger bli-
ver her en vaesentlig del af problematikken, hvor tilknytningerne ude-
lukkende til bestemte medlemskaber af afdelinger begreenser relatio-
nernes reekkevidde uden for de enkelte afdelinger. Kommunikation
om det sociales betydning pa arbejdspladsen mellem afdelingsledelse
og medarbejdere kan i denne sammenheeng fungere som et skridt pa
vejen mod at afklare de sociale behov, som medarbejderne i vores
undersogelser giver udtryk for at have. Igennem de sociale relationer
ses séledes en styrkelse af de faglige relationer og dermed kvaliteten
af det faglige samarbejde mellem medarbejderne.

Men hvordan stiller man krav til skabelsen af sociale relationer? Her
opstér et af dilemmaerne i HR-arbejdet, idet det kan veere et angreb
mod en medarbejders personlighed og behov at forlange en vis social
aktivitet bade i og uden for arbejdet. Nar vi med dette analysetema er
ndet frem til, at skabelsen af flere sociale relationer vil veere en fast-
holdelsesfaktor for de hgjtuddannede medarbejdere, er det derfor
vigtigt ikke blot at leegge det ud som krav til medarbejderen. I stedet
handler det om, at organisationen fokuserer pé at skabe rammerne
og en struktur, som befordrer skabelsen af sociale relationer. Der skal
veere nogle overordnede mal og derudfra nogle procedurer, der leeg-
ger op til en bestemt adfeerd mellem medarbejderne, hvor skabelsen
af sociale relationer er oplagt og nedvendig for det daglige arbejde og
dermed en aktiv del af kulturen.
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KOMMUNIKA-
TIONENS
RUM OG VEJE

Nar vi gennem de forrige kapitler har set pa en forskellige fakto-
rer og temaer, har vi papeget en raekke problemstillinger, der skal
have et seerligt fokus i forhold til at arbejde med fastholdelse i Plan
og Byg. Feelles for alle problemstillingerne og temaerne er, at en vej
til at arbejde med dem i praksis i forhold til fastholdelse er gennem
kommunikation og dialog som centrale redskaber. Medarbejderne
italeseetter ikke direkte kommunikationen som begreb i forhold til
det meningsgivende arbejde, men vi kan ved gennemgang af under-
sogelserne konkludere, at kommunikationen i mange tilfeelde ligger
som baggrund for de meningsgivende temaer. Derfor gjorde vi kom-
munikation til et tema i de individuelle interviews.

I dette afsluttende kapitel, for "Diskussion’, vil vi se pé, hvordan vil-
karene for kommunikationen er, hvilke rum der er til stede for kom-
munikation, samt hvordan kommunikationen forvaltes af medarbej-
derne.
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Rum

Nar vi i taler om kommunikationens rum er der overordnet to ma-
der, hvorpa vi forstar et rum: 1) som medarbejdernes egne mader at
forvalte og rammeseette kommunikationen, og 2) de formelle kom-
munikationsrum. Disse vil vi tage fat i forst. Medarbejdernes egen
forvaltning ser vi neermere pa i et senere afsnit om de autonome
medarbejdere.

I Plan og Byg er der en raekke officielle rum for kommunikation mel-
lem medarbejdere og mellem medarbejdere og ledere, hvor der fra
organisationens side er defineret de rammer, hvor indenfor kommu-
nikationen kan udspille sig. Det veere sig i forhold til medarbejderud-
viklingssamtaler (MUS), afdelingsmeader samt personalemgder. Om
de to sidste medetyper siger medarbejderne:

Medarbejder (IX): Vi holder ogsd engang imellem afdelingsmaode (...) sd
tager vi selvfolgelig det op, man foler er vigtigt” (Bilag J)
Medarbejder (X): “Jo, vi har snakket om det [kommunikationens barriere],
men det fylder for lidt” (Bilag K)

Medarbejder (IV): "Der bliver talt om, om vi skal anscette en ny, nedscette
en anscettelsesgruppe. Vi prover at sylte nogle faglige temaer ind i det for at
forteelle om, hvad vi gdr og laver” (Bilag F)

Medarbejder (VIII): "Der [pa afdelingsmaderne] snakker vi stort set ikke
faglige ting (...) Det er sddan rimelig blandet; si skal der anscettes en ny, vi
skal pa udflugt alle sammen, fagligt i den forstand at der har veeret snakket
om arbejdstilrettelceggelse.” (Bilag I)

Vi ser her medarbejderne italeseette flere bud pa, hvad formélet med
disse moder og rum for kommunikation er. De emner, der bliver ta-
get op, er styret af, hvad der er pa dagsordnen; nyanscettelser, prak-
tiske foranstaltninger, udflugter og forskellige hverdagspreegede ting;
hvad er lige vigtigt. Der er sdledes ikke en fastlagt forstaelse af, hvilke
rammer personale- og afdelingsmeoder seetter for kommunikationen,
og dermed hvordan disse benyttes af medarbejderne til at fa opfyldt
deres behov for kommunikation. Som vi ogsé sa det i ledernes opfat-
telse af faglig versus personaleledelse, er der heller ikke hos medar-
bejderne klarhed over, om rummet er til for faglig kommunikation
eller mere personale- og samarbejdsmaeessig kommunikation. Flere
medarbejdere kommenterer desuden pa det frie ord ved disse mo-
der i forhold til, at alle medarbejdere har mulighed for at seette ting
pa dagsordenen om det, de har behov for af kommunikation, dialog
eller information. Men noget kan tyde p4, at ikke alle benytter sig af
det frie ord:
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Medarbejder (VIII): "Men vi er faktisk for mange til, at vi fir en god dialog
i gang. Normalt er der nogen, der siger noget, og flertallet siger intet” (Bilag I)

Citatet illustrerer derfor, at afdelingsmoderne og personalemgderne
ikke kan blive udnyttet til at skabe et feelles rum for kommunikatio-
nen og dialogen.

Det samme ser vi gore sig geeldende med MUS, hvor vi sporer en stor
forskel i, hvordan de fem ledere forvalter disse. Nogle medarbejdere
italeseetter, at de er til MUS to gange om aret, hvor der for andre gér
halvandet ar imellem. Desuden er nogle af medarbejderne i det hele
taget ikke bevidste om formélet med MUS:

Medarbejder V: "Ja, pd en mdde, har jeg ikke rigtig brug for den [MUS]. Jeg
har taget det inden, sd kan jeg da sige det med det samme (...) det er mdske
fra begge sider, sadan en pligt, at vi gor det [MUS].” (Bilag G)

Samlet vidner det om en manglende forstaelse for den kommuni-
kation, som foregar i strategiske rammer og rum, hvilket tilsynela-
dende er resultatet af en manglende dialog om formalet med de fa-
ste kommunikationsrum. Det medferer eksempelvis, at denne type
kommunikation bliver forvaltet efter et tilfeeldighedsprincip, fordi en
del af medarbejderne kan se en storre mening med at klare denne
kommunikation i uformelle sammenheenge. Det betyder, at der op-
star en kultur, hvor kommunikationens rum bliver administreret p&
baggrund af sociale relationer og umiddelbar dagligdagssnak, hvilket
kan medfore, at en del af denne kommunikation ikke bliver bevidst
for andre end eksempelvis leder og medarbejder, der "lige tager det
pa gangen”. Veerdifuld kommunikation i organisationens gjemed kan
saledes ga tabt, og videndeling kan blive sveekket.

Medarbejder (IV): "Jeg tror meget pd det kollegiale plan, der snakker vi om
det [arbejdsmilje].” (Bilag F)

Medarbejder (IX): "Sd den kommunikation foregdr lobende.” (Bilag J)
Medarbejder (VI): "Nej, det har vi ikke [Gruppeudviklingssamtaler].
Selvfolgelig kommer der nogle, ndr vi spiser morgenbrod sammen. Men det er
ikke planlagt” (Bilag H)

Medarbejder (V): "Det [kommunikation] har jeg sddan set meget af med
min ledelse (...) det er ikke noget med at aftale tid eller noget.” (Bilag G)
Medarbejder (V): "Det er et minut siden jeg talte med hende, bare sadan
tilfeeldigt” (Bilag G)

Kollegialt plan, foregdr lobende, ikke aftalt tid, bare sadan tilfeldigt,
ikke planlagt. Det er nogle af de vendinger, vi henter i disse citater,

(-
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der illustrerer, hvordan nogle af de officielle kommunikationsrum
erstattes af flydende "rum” og noget, der egentlig gennemsyrer dag-
ligdagen. Dette kan bevirke, at nogle medarbejdere mangler et rum
for kommunikation og dialog til eksistentielle spergsmal vedrerende
arbejdet, som supplement til de flydende rum, og individuelle fag-
lige problemer og behov, med relevans for feellesskabet, risikerer at
forblive individuelle i stedet for at blive taget op i et organisatorisk
feellesskab. Ydermere kan der veere medarbejdere, der i stedet for at
forlade sig pa feellesskabet og de officielle rammer, selv tager teten i
forvaltningen af kommunikationen béde i forhold til fagligt og so-
cialt relateret kommunikation. Det vil vi se neermere pé senere om de
autonome medarbejdere.

Vejen

Nar vi omtaler de veje og strukturer, kommunikationen forlgber ad,
er det i hgj grad med en inddragelse af den interne og eksterne om-
verden for medarbejderne. Medarbejdernes syn pa egen kommuni-
kations reekkevidde mellem systemerne er meget forskellige, og le-
derne italeseettes bade som heemmende og fremmende faktorer i den
hierarkiske kommunikation.

Medarbejder (VIII): "Ved nyopstdede sager bruges der det hierarkiske
system, som er fra Stadsarkitekt (til) afdelingsleder, hvor er opgaven placeret,
(og videre til) grupper af medarbejdere. Derefter er der mere direkte linjer,
men mdden at fordele opgaver pd er rimelig hierarkisk opbygget.” (Bilag I)

Denne medarbejders beskrivelse af kommunikationens vej gennem
organisationssystemet er et meget godt billede pa en klassisk opfat-
telse i Plan og Byg. Flere af medarbejderne beskriver supplerende,
hvordan der er flere instanser, led, i spil pA kommunikationens vej:
Medarbejder (IX): "Det gdr gennem led (...) det er ikke altid, det gar
den direkte vej” (Bilag J) Altsa en klassisk linjeorganisatorisk opbyg-
get kommunikationsvej, hvor medarbejderens forvaltning af kom-
munikationen folger hierarkiets opdelinger. Et andet billede viser sig
dog, nar kommunikationen kommer nedefra og altsa forvaltes af de
hierarkiske led over medarbejderne:

Medarbejder (III): "Som sagt, der er ikke meget, der kommer nede fra os og
slipper igennem hojere op.” (Bilag E)
Medarbejder (X): "Det kan veere i forhold til andre dele i systemet, hvor
man kan fole, der ikke er hul igennem.” (Bilag K)
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Samlet set tegner der sig et billede i vores undersegelser, som tyder
p4, at der er en herskende top-down kultur i forhold til kommunika-
tionens vej, og derfor en degradering af kommunikationen i et bot-
tom-up perspektiv. Den metaforiske brug af, der ikke er hul igennem,
gor kommunikationens og derved ogsa indflydelsens vej problema-
tisk for den enkelte medarbejder, hvilket ikke afstedkommer megen
medarbejderinddragelse. Hvis netop medarbejderinddragelse og
indflydelse er et princip i et godt arbejdsmiljo og et middel til fast-
holdelse, kan forvaltningen af kommunikationen hierarkisk blive en
heemmende faktor, da medarbejdernes kommunikationsrum hem-
mes af den neermeste leders gennemslagskraft leengere oppe i syste-
met. Denne skeeve fordeling af de kanaler, hvor kommunikationen
slipper igennem, pavirker desuden den anerkendelse, der for med-
arbejderen er meningsgivende og eksempelvis fremkommer gennem
feedback.

Medarbejder (IV): "Det [feedback] er ringe. Vi lceser referater fra direktio-
nen og TMU [Teknik og miljoudvalget]. De afspejler nogle holdninger eller
sager, vi har med at gore. De er meget lakoniske.” (Bilag F)
Medarbejder (III): "Ikke meget. Det feedback jeg far, det er fra afdelingsle-
deren, sd der er ikke sd meget at give feedback pd.” (Bilag E)

Citaterne viser, at medarbejderne ikke anser feedbacken for seerlig
direkte og montet pa den enkelte. De betegner den som ringe og ikke
meget, hvilket ikke er seerlig anerkendende over for medarbejderen.
Dette pa trods af, at de rent faktisk eftersperger en bedre feedback
nedad i systemet:

Medarbejder (X): "Sd vil jeg gerne have forbedret formidlingsdelen fra
direktionen og sd ned. At man far et bedre indtryk af, hvad foregdr der,
hvordan ser man pa det og sd videre. Det er fra direktionsmoder, radmands-
moder og hele det ledelseslag, der synes jeg man kunne forbedre kommunika-
tionen nedad i systemet.” (Bilag K)

I det sidste citat fra medarbejder (III) er det afdelingslederen, der
fremheeves som den feedbackgivende instans. Flere steder i intervie-
wene med medarbejderne gor dette faktum sig geeldende; at afde-
lingslederen spiller en veesentlig rolle i kommunikationens veje. Det-
te kunne veere en lgsning pad medarbejder (X)’s onske om en bedre
feedback og kommunikation nedad i systemet; at afdelingsledelsen
kom til at agere mere bindeled i kommunikationens veje. Medarbej-
der (III): "Det betyder, at jeg er meget afhcengig af, at min afdelingsle-
der kommer videre med tingene.” (Bilag E)
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Medarbejder (IV): "Jeg tror ogsd cheferne [afdelingslederne] drukner i det
[forandringer og udviklingstiltag], det er dybest set cheflaget, der ikke rigtig
forstdr det. De pdstdr, de forstdr det, men de beerer det ikke videre, de scelger
det elendigt” (Bilag F)

Medarbejder (IV): "Det forekom mig, at det var dybt rystende for nogen af
cheferne, at det [arbejdsmiljoet] lige pludselig blev taget op pa det mode.
Men de er formodentlig bade blinde og dove, hvis ikke de har set, der var et
problem. Det kan veere, det er for massivt for dem.” (Bilag F)

Ifolge denne medarbejder er afdelingsledelsen sat ud af spillet og kan
derfor have sveert ved at agere kommunikativt bindeled for medar-
bejderne. Det patales, at lederne ikke har en forstaelse for, hvad der
sker i Plan og Byg, og den samlede ledergruppe kommer derfor til at
begraense kommunikationsrummet og -vejene og virke lukket i deres
udtryk. Ydermere kan citatet leengere oppe om manglende hul igen-
nem veere montet pa afdelingsledelsen og reelt veere der, kommuni-
kationen har en stopklods. Optimalt burde kommunikationen veere
det ultimative billede pa samarbejdet mellem ledere og medarbejde-
re, mellem top og bund, og netop veere det, der binder de to akterer
sammen. De fremtrukne italeseettelser fra medarbejderne vidner dog
om, at synet pé ledelsen ikke bidrager til dette samarbejde i gjeblik-
ket. Dette far den konsekvens i Plan og Byg, at flere af medarbejderne
gar alternative veje i forvaltningen af deres kommunikationsrum og
veje. De bliver autonome.

De autonome medarbejdere

Udover det billede nogle af medarbejderne giver i forhold til en hie-
rarkisk opbygget vej for kommunikationen, ser vi flere af isaer de er-
farne medarbejdere bryde ud af denne forstaelse og skabe deres egne
rum og veje:

Medarbejder (X): "Jamen, de gir direkte, de gdr ikke gennem noget til mig.
Jeg taler med en direktion, jeg taler med et byrdd, jeg taler indimellem med
TMU [Teknik- og Miljoudvalget], men jeg har linjer direkte til de her ting.
Ombkring okonomi og overordnede projekter, sd er det Direktoren og ogsd
Radmanden” (Bilag K)

Medarbejder (V): “Jeg har veeret her i sd mange dr, at jeg tor godt nogle ting
en gang imellem. Jeg har det indflydelse, jeg tor tage. Sd, jeg kommunikerer
med dem, jeg synes, jeg vil. Stadsarkitekten havde jeg ogsd kendt, for han blev
ansat, hans titel er ikke en, der skreemmer mig veek.” (Bilag G)
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Citaterne viser, at der er en flok medarbejdere, der selv formar at
skabe deres veje gennem hierarkiet, og at megen af disse medarbej-
deres feerden er preeget af en selvforvaltning og autonomi'. Derfor
treekker de sig tilbage fra det samlede feellesskab, bade i forhold til
kommunikationens veje og kommunikationens rum:

Medarbejder (V): "Dem [MUS og afdelingsmoder] deltager jeg mdske ikke
sd aktivt i, for jeg har sagt min mening inden.” (Bilag G)

Medarbejder (IV): "Det korte og det lange er; at det handler om, at med-
arbejderne selv prioriterer. Jeg har det fint med, at jeg selv prioriterer. Jeg
prioriterer og meddeler det ud, og sa ma de brokke sig. (Medarbejder VII) og
jeg laver stort set det samme. (Medarbejder VII) har en forventning om, at de
andre passer deres arbejde. Det har jeg opgivet” (Bilag B)
Medarbejder (IV): "De [udviklingstiltag] bliver nok kommunikeret ned, el-
ler ogsd har jeg veeret her for lcenge. Jeg er holdt op med at tage det alvorligt”
(Bilag F)

Vi ser i disse citater en form for opgivelse over for systemet ligge
til grund for, at denne medarbejder har valgt at forvalte sit eget ar-
bejdsliv. Der er ingen rammer og strukturer, der skal pavirke disse
medarbejdere, ifolge dem selv, og de er gennemsyret af en selvsten-
dighed, der reekker ud over det organisatoriske feellesskab: Medar-
bejder (VII): "Jeg vil fandeme have selvsteendighed, det skal min leder
ikke tage fra mig, sd gdar jeg” (Bilag B). De kommer til at arbejde ud
fra egne erfaringer, fortolkninger og rammer og bliver i den forstand
autonome i kraft af deres kendskab til de alternative muligheder som
supplement eller erstatning for den hierarkiske kommunikationsvej.
Deres selvforvaltning kan veere et symptom pa den massive kom-
pleksitet, de bliver udsat for fra organisationens side, og de forsgger
at mindske den kompleksitet, de oplever, ved at fremstd autonome.
Denne selvforvaltning giver desuden medarbejderne stor personlig
tilfredsstillelse, og er derfor for denne gruppe en vigtig meningsgi-
vende faktor:

Medarbejder (X): "Den (personlige betydning) er hoj fordi du fir en meget
klar, usorteret udmelding som ikke er filtreret ned igennem og mdske kan
opfattes fejlagtigt, det synes jeg er en meget stor veesentlig del. Og sd er det

1 Vi oplever med vores tilstedeveerelse i Plan og Byg, hvordan en autonomi frem-
treeder tydeligt hos nogle af medarbejderne i forhold til deres omgangstone, ar-
bejdsgange og nonverbale kommunikation.
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en hurtig vej, det betyder ogsd meget. Og sd betyder det ogsd noget at fi et
direkte udtryk ved at tale med en rddmand eller direktor. Det kan man godt
bruge til noget.” (Bilag K)

Samlet ser vi altsd, hvordan der er en forskel mellem de nye medar-
bejdere og de erfarne autonome medarbejdere, og deres syn og for-
valtning af kommunikationens veje og rum. De nye medarbejdere er
pavirket af rammerne — organisationens og kommunikationens givne
rammer — og kan ikke eller er ikke brudt ud af disse rammer endnu.
De autonome skaber modsat selv kommunikationens veje og rum, og
melder sig derved ud af fellesskabet, hvis de gjner en bedre autonom
losning. Det kan veere med til at pavirke fastholdelsen, da der ikke er
lige vilkar for kommunikationen for nye og erfarne medarbejdere,
fordi kommunikationens rum ikke er tilpasset alles behov.

Denne autonomi ser vi ogsé forplante sig til andre dele af organisa-
tionen, da en medarbejder blandt andet udtaler: Medarbejder (V):
"Den neeste gider jeg ikke snakke sd meget med.” (Bilag B), om modta-
gelsen af nye medarbejdere. Citatet viser, hvor autonom denne med-
arbejder allerede er blevet, og citatet er desuden et meget sigende
billede pa, hvor autonom gruppen af medarbejdere kan blive, hvis de
ikke gider forholde sig til andre kolleger, men blot vil arbejde inden
for deres egen autonome verden. Dette kan blive et problem for re-
lationsopbygningen i Plan og Byg, og en dyrkelse af bade sociale og
faglige relationer som meningsgivende for fastholdelsen, som vi i et
tidligere tema papegede.

Der ligger dog ogsa nogle positive kvaliteter gemt i autonomien om-
kring navigeringsmuligheder i det komplekse system, opmerksom-
hed pé og kendskab til skabelsen af bredere rammer for kommuni-
kation og dermed relationer. Kvaliteter som er veerdifulde og med
fordel kan gives videre til nye medarbejdere. Vi vil i diskussionen
vende tilbage til den autonome form for at diskutere, hvordan den
kan blive en del af fremtidens fastholdelse, hvis den forvaltes rigtigt.
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Efter at have veeret gennem et bredt analytisk arbejde, er det i dette
kapitel blevet tid til at sammenholde en reekke pointer i en feelles dis-
kussion. Vi har i analysen iseer haft fokus pa problemformuleringens
to forste spergsmal: "Hvilke faktorer kan pavirke fastholdelsen af hojt-
uddannede medarbejdere i Plan og Byg?” - "Hvordan er disse faktorer
til stede i Plan og Byg, og hvordan skal der arbejdes med dem i frem-
tiden?” Her har vi arbejdet med en reekke meningsgivende faktorer
og temaer, pa baggrund af en forstaelse for Plan og Byg som systemer
og de rammer, Plan og Byg giver for fastholdelse. For, pa baggrund
af dette, at skabe en felles forstaelse og et grundlag for besvarelsen
af problemformuleringens tredje del: "Herunder hvilken indflydelse
har det offentlige system for fastholdelse i Plan og Byg?” ma vi samle
alle tradene i en feelles diskussion. Det vil sige, at vi i neerveerende
kapitel vil seette flere forstaelser og begrebsudredninger i spil, for at
forholde alle specialets faktorer til hinanden. Vi mener, diskussionen
er en ngdvendighed og en sigende afslutning pa analysen, da vi har
behov for at fi luftet de modstridende og supplerende holdninger og
faktorer i en storre sammenheeng — den offentlige kontekst. Dette
desuden for at leegge op til, hvilke udviklingstiltag og handlinger Plan
og Byg praktisk kan foretage sig pa baggrund af en reekke centrale
pointer, som vi slutteligt i diskussionen vil komme ind pa. I det tema-
analytiske arbejde har vi trukket essensen af faktorerne ud i en reekke
emner, vi nu vil diskutere. Emnerne i det folgende er:

~

~
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o Fastholdelse i en cirkulcer helhed: En diskussion af analysens
resultater i en storre cirkuleer sammenheeng, hvor fasthold-
else og HRM-begrebet blandt andet fremheeves og diskuteres
i forhold til den ny viden, analysen har genereret.

o Plan og Bygs omverden og det politiske spil: De mange aktorer
i Plan og Bygs komplekse omverden med udgangspunkt i det
politiske og offentlige spil diskuteres i forhold til den indfly-
delse, det har pa fastholdelse af de hgjtuddannede medarbej-
dere i Plan og Byg.

o Meningsmodscetninger og den offentlige medarbejdertype: Her
diskuteres det offentliges meningsbegreb og intentionalitet
over for de hgjtuddannede medarbejderes meningsbegreb, og
hvordan den offentlige etos har betydning i denne sammen-
heeng. Tillige diskuterer vi, hvordan der skabes en serlig of-
fentlig medarbejdertype.

Fastholdelse i en cirkuleer helhed

Med analysens afslutning er vi blevet en del klogere pa en raekke del-
elementer i arbejdet med fastholdelse af de hgjtudannede medarbej-
dere i Plan og Byg. I denne forste del af diskussionen vil vi diskutere
temadelenes relationer til hinanden. Vi kan se det som et fleksibelt
puslespil, hvor brikkernes placering ikke endeligt er defineret, men
en diskussion af disse brikker i deres samspil er en ngdvendighed i
forhold til at forstd, hvordan delene kan seettes sammen til en me-
ningsfuld sterrelse — en helhed. Med de mange dele, som er i spil i
dette puslespil, bliver arbejdet med fastholdelse en kompleks storrel-
se, som nedvendigvis fordrer en seerlig forstaelse af fastholdelsesbe-
grebet. I denne diskussion vil vi saledes tage vores forstaelse af fast-
holdelsesbegrebet op igen i forhold til den ny viden, vi har tilegnet os
i analysen, og arbejde med det aktivt i denne sammenheeng.

Brikkerne i puslespillet

Der er mange brikker i spil i forhold til fastholdelse i Plan og Byg. Ud
fra organisationsanalysen og afsnittet om mening finder vi grundlaget
for at beskeeftige os med, hvilke faktorer (brikker) der er veesentlige i
forhold til et fastholdelsesfokus i en kompleks offentlig organisation,
som den Plan og Byg er en del af. I det komplekse puslespil af faktorer
vil vi tage vores udgangspunkt i en diskussion af det offentliges selv-
billede og den forteelling, som eksisterer i Plan og Byg. Denne brik i
fastholdelsesspillet er vores vej til at se fastholdelse i en cirkuleer for-
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staelse, hvor alle brikkerne skaber, former og opretholder hinanden i
organisationens kontinuerlige udvikling.

I temaanalyserne fremheevede vi den forteelling, som er karakteristisk
for Plan og Byg. En forteelling som er preaeget af en offerrolle, der viser
sig hos sdvel medarbejdere som ledelse, og tillige er en accepteret
del af organisationens selvfortelling. Offerrollen skaber, og skabes i
en gensidig pavirkningsproces med andre faktorer i organisationen,
en passivitet og reaktive handlingsmenstre, som influerer pa eksem-
pelvis friheds- og fleksibilitetsdiskurserne i Plan og Byg. For at den
positive fleksibilitet og frihed kan vise sig i praksis, er det nedven-
digt, at nogen i organisationen tager initiativ til det, og at rammerne
skabes for det. En del af medarbejderne leegger dette initiativ over pa
ledelsens side. I analysen fremheaevede vi forskellen i forvaltningen
af frihed, som noget man enten bliver givet eller noget man tager.
De medarbejdere, som tilslutter sig opfattelsen af frihed, som noget
der skal gives, forbliver dermed passive ofre for den tilsyneladende
manglende styring fra ledelsen i forhold til udstikning af bestemte
rammer. Den samme form for passivitet kan tilsyneladende spores i
forhold til fleksibilitetsdiskursen. Der er en tendens til, at medarbej-
derne er afventende fleksible ud fra devisen om, at andre skal gore
noget, for de selv kan. Problematikken i denne sammenheeng opstar
ved ledelsens opfattelse af, at det er medarbejdernes manglede reak-
tioner, der bidrager til den darlige fleksibilitet mellem afdelingerne.
Ansvaret for frihed og fleksibilitet frasiges saledes fra savel ledelse
som medarbejdere, og den passive offerrolle kommer i spil. Dette
tilfeelde, hvor kommunikationen og dialogen mellem medarbejdere
og ledere er darligt til stede, kan vi tilsyneladende perspektivere til
andre af de faktorer, som har betydning for fastholdelsesfokusset i
Plan og Byg.

Den manglende styring og de uhensigtsmeessige formelle rammer
har konsekvenser for den made, medarbejderne skaber deres egne
kommunikationsrum og opbygger relationer til andre medarbejdere.
Der skabes en differentiering mellem medarbejderne, hvor specielt
de erfarne medarbejdere, som har formet og er formet af tidligere
relationer, far en seerlig faglig status. Disse medarbejdere bliver
steerke autonome individer i organisationen, fordi rummene for den
kommunikation mellem medarbejdere og ledere, der skal skabe de
formelle vilkar for skabelsen af faglige relationer, tilsideseettes for en
overdevende driftsdiskurs. Denne type kommunikation eftersperges
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af medarbejderne, seerligt de yngre, men virker til at fungere efter et
tilfeeldighedsprincip, altsa det er noget, man lige tager pa gangene el-
ler i andre uformelle sociale ssmmenheenge. I afdelingens overgangs-
fase, hvor medarbejderne og afdelingslederne skal agere anderledes
og redefinere deres eget arbejdsmeessige indhold, skabes der dermed
tilsyneladende forskellige medarbejdertyper. Den sterke autonome
medarbejdertype, som opererer via egne uformelle kontakter og haje
faglige status, og den anden medarbejdertype, der forsager at folge de
uhensigtsmeessige rammer for kommunikationen, friheden og fleksi-
biliteten og efterlades i mange tilfeelde med en folelse af frustration
og afmagt over for organisationen. En reduktion af kompleksiteten
bliver dermed tilsyneladende den enkelte medarbejders egen evne til
at skabe en individuel meningsfuldhed i organisationen. Umiddelbart
sveekkes organisationens tilstand som rum for udvikling til fordel for
steerke individuelle autonome medarbejdere. Den manglende feelles-
skabsfolelse i organisationen, som begreenses af de mange forskellige
kulturer internt i Plan og Byg, bidrager i fastholdelsesgjemed ikke til
at skabe en arbejdsplads, som kan arbejde aktivt med positive forteel-
linger og fremme organisatorisk og individuel udvikling.

Men hvilken betydning har dette for vores fokus pé fastholdelse? Den
socialkonstruktivistiske pointe om, at en sendring i sproget medferer
en endring i handlingsmenstre og relationer er i dette tilfeelde vee-
sentlig at tage med i betragtningen, nar vi taler om fastholdelse. De
nye medarbejdere ses som frelsen i forhold til at vende den negative
organisatoriske selvforteelling, men denne udefra kommende frelse
er urealistisk. I forhold til et fastholdelsesperspektiv er det et ringe
organisatorisk grundlag for fastholdelse, at nye medarbejdere selv
har ansvaret for at skabe gode fastholdelsesvilkar i Plan og Byg. Men
igen er det et udtryk for den offerrolle i organisationen, som ledelse
og medarbejdere mé keempe sig ud af, ved, pa ledelsens side, at gore
retorik til realitet og visioner til handling. En enkelhed i afdelingsle-
delsens funktion skal fremmes, sa de enkelte medarbejdere ser afde-
lingsledelsens formal, nemlig at veere ledelse for udvikling, primeert
pé den personalemeessige side, som hovedparten af afdelingslederne
selv fremheever. Som situationen er nu, er der for afdelingsledelsen
ingen sammenheeng mellem ansvar og kompetence; de har ansvaret
for personaleledelse og udvikling, men har hverken videnmeessige el-
ler beslutningsmeessige kompetencerne til at udfere det i praksis. Sa
leenge de ikke direkte har en personalemeessig magt og gennemslags-
kraft i systemet, vil retorikken ikke kunne blive realitet.
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I gjeblikket er vejen for den positive forteelling i Plan og Byg merklagt
for medarbejderne pa grund af for hgj kompleksitet, skabt via uklare
rammer, manglende felles ledelse og et manglende feelles menings-
begreb. Afdelingsledelsen mé i samarbejde med ledelsen placeret ho-
jere i systemet veere foregangsmeend, men bygget pé et grundlag som
medarbejderne sd at sige kan se meningen med. I den store kom-
pleksitet er det feelles meningsbegreb i gjeblikket neermest usynligt i
organisationen. Et meningsbegreb som i et HRM- og fastholdelses-
perspektiv er vigtigt at kunne fa gje pa.

HRM og fastholdelse

Tidligere har vi skilt savel HRM-begrebet samt fastholdelsesbegre-
bet fra hinanden i en analytisk nedbrydning, men i dette afsnit vil
vi pé baggrund af den forrige diskussion samle det til en helhed og i
sammensatningen diskutere, hvordan et fokus pa HRM kan bidrage
til at forstd udviklingen i arbejdet med fastholdelse i Plan og Byg.
En adskillelse i HRM-begrebet gik i et teoretisk perspektiv ud pé at
opstille forskelle mellem hérd og bled HRM i et forseg pa at nuan-
cere begrebet og i denne nuancering forholde de forskellige dele af
HRM til hinanden. Vi arbejder ud fra den forstaelse, at delene ikke
skal skilles fra hinanden i praksis, men derimod komplimentere hin-
anden, og dette syn vil vi forholde til fastholdelsesarbejdet i Plan og
Byg. Et fastholdelsesarbejde som netop skal grundlegges i en cir-
kuleer teenkning, der tager udgangspunkt i sammensetningen af de
enkelte dele. I forhold til HRM er vejen til fastholdelse séledes ikke
udelukkende et fokus pé et strategisk tiltag fra central side eller at
fremme kommunikationen decentralt i Plan og Byg. I Plan og Byg
er der behov for sével den harde som den blede HRM. Den harde
HRM i form af strategiske udviklingstiltag, hvor Kirsten Bundgaard
og HR-funktionen i Aalborg Kommune spiller en rolle i forhold til
fra centralt hold at udstikke en reekke grundleeggende retningslinjer
og rammer for udvikling af en afdeling som Plan og Byg. HR-funktio-
nen repreesenterer en tankegang, der skal indarbejdes i den overste
ledelse, hvor HR-praksis sker herudfra i de enkelte afdelinger. Seerligt
afdelingslederne eftersporger denne form for strategisk intervention.
Specielt i forhold til deres nye roller som personaleledere frem for
faglige ledere kan udefra kommende HR-tiltag veere en medspiller
i forseget pa at skabe en arbejdsplads, der aktivt og maélrettet kan
arbejde med fastholdelse af organisationens hgjtuddannede medar-
bejdere. En indsats pa det blade HRM-felt decentralt, i Plan og Byg,
er imidlertid veesentligt i forhold til de resultater, som vi fremheever
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i analysen og i forrige diskussion. Uden en indsats fra alle niveauer i
selve Plan og Byg fra Stadsarkitekt, afdelingsledelse og medarbejdere
kan fremtidens arbejde med at skabe den gode arbejdsplads, der kan
fastholde medarbejdere ikke lade sig gore. Relationerne, menings-
begrebet, fleksibilitet, frihed, ansvar, ledelse og sa videre skal ikke
adskilles, som den forrige diskussion antyder. De mange faktorer,
som er i spil i forhold til dette fastholdelsesperspektiv, skal saledes
arbejdes med som dele af en storre systemisk helhed, og elementer
af et storre fastholdelsesarbejde, hvor savel den blede HRM som den
héarde skal medteenkes.

Som en veesentlig del af denne diskussion vil vi igen tage fat i selve
fastholdelsesfokusset og problematisere det i forhold til de resulta-
ter, vi tager med os fra analysen. Som neevnt i indledningen s& kan
fastholdelse veere et unuanceret begreb at arbejde med, idet det kan
konnotere flere forskellige betydninger. Siden indledningen har vi
faet en masse nuancer til at sige mere om fastholdelsesbegrebet, og
vi vil nu preve at besvare en del af de spergsmal, vi i den indledende
begrebsafklaring stillede.

Fastholdelse kan ses som et symptom pa en udvikling og en tendens
pa arbejdsmarkedet, hvor organisationer, herunder Plan og Byg, stér
i eller i fremtiden vil std over for nye udfordringer. Men fastholdelse
skal ikke veere fastholdelse for enhver pris. I denne sammenhgng er
det veesentligt for Plan og Byg at klarleegge, hvilke typer af medar-
bejdere organisationen ensker at fastholde. Fastholdelse er séledes
ikke kunsten at kunne fa enhver medarbejder til at blive i organi-
sationen, men derimod organisationens evne til at fa veerdifulde og
hejtuddannede medarbejdere til at blive pa arbejdspladsen. Og i den
forbindelse skal fastholdelse maske forstas som et seerligt fokus, hvor
en organisation arbejder mélrettet med at skabe den gode arbejds-
plads, i stedet for blot at have et sneaevert fastholdelsesfokus. I Plan
og Byg ser enkelte af afdelingslederne imidlertid rekrutteringen af
nye medarbejdere som frelsen, hvor rekruttering frem for fasthol-
delse ses som organisationens mulighed for at udvikle sig positivt i
fremtiden. Vi veelger at se det i et omvendt perspektiv, hvor et fokus
pé at skabe den gode arbejdsplads, positiv fastholdelse, mening og
den gode forteelling kan bidrage til at rekruttere hgjtuddannede med-
arbejdere. I praksis skal fastholdelse og rekruttering komplimentere
hinanden positivt i Plan og Byg.
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Plan og Bygs omverden og det politiske spil
Gennem hele vores analytiske arbejde — organisationsanalysen, me-
ningsanalysen, og temaanalyserne — har vi i storre eller mindre grad
haft det store O pakket veek. Enkelte steder er der imidlertid poppet
betragtninger op om Plan og Bygs omverden fra Henning Jergensen
og Kirsten Bundgaard. Den offentlige kontekst, som makroniveauet
i specialets arbejdsfelt, har konstant ligget som en bagvedliggende
faktor, og veeret en medspiller i vores konstruktioner. Vi har med det
analytiske temaarbejde bade udfordret vores egne forstaelser og Plan
og Bygs og har forsegt at papege problemstillinger og faktorer, der
kan fa betydning for fastholdelsen. Vi ser med temaanalyserne store
udfordringer, for Plan og Byg i forseget pa at fa skabt en fremtidig
god arbejdsplads og fastholdelse af deres hojtuddannede medarbej-
dere kontra de udfordringer, den offentlige kontekst giver. Udgangs-
punktet méd i den henseende veaere at skabe sammenheeng mellem
det, medarbejderne vil have, det meningsgivende for dem, og det
organisationen kan tilbyde. Problemet bliver den stgj, det politiske
spil, New Public Management (NPM) og det offentliges selvforteel-
ling skaber.

Plan og Byg som en hybrid

Nar vi betragter Plan og Byg, med den viden vi nu har om organisa-
tionen, tegner der sig et billede af en organisation, der befinder sig i
en art hybridsituation. Det kan virke som om, de star i et vadested pa
nuveaerende tidspunkt og ikke formar at forholde sig til enten den ene
eller andet selvbillede. Fremkomsten af NPM spiller en rolle i denne
situation, da eksempelvis forseget pa at introducere nye effektivitet-
sidealer, som vi ser med LEAN, kommer i konflikt med levn fra den
made, det offentlige system tidligere har fungeret pa.

Pa nuveerende tidspunkt er Plan og Byg officielt organiseret i en klas-
sisk linjeorganisation, men arbejder samtidig i en del projekt- og
teamsamarbejder, der skaber en uigennemsigtig struktur og en reekke
uformelle interaktionssystemer, der ikke er forankret i en afdelings-
kultur. Organisationen er uafklaret i forhold til strukturer og ledel-
sesformer, hvilket kan mobilisere sig negativt i relationerne, bade de
faglige og de sociale, samt i kvaliteten og fagligheden. Kommunika-
tionen mellem leddene i organisationen er ligeledes mange steder
mangelfuld, hvilket igen kan tilleegges den situation, organisationen
star i, hvor ingen reelt ved, hvordan det offentlige skal struktureres.
De mange reformer og omstruktureringer, som Plan og Byg har vee-
ret vidne til, forplanter sig i en usikkerhed om, hvilket ben de skal st
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pé. Nér organisationen s& samtidig er presset af indforelsen af NPM
og en selvforvaltning fra en reekke autonome medarbejdere, vanske-
liggores den gennemsigtige og velfungerende struktur. Der skal op-
timalt skabes en klarere kommunikation fra det gverste lag til det
nederste lag for at skabe en god arbejdsplads i det offentlige, hvilket
besveerliggares af hybridsituationen.

Hybridsituationen skabes ligeledes i form af de sendrede krav til le-
delsen om at bedrive personaleledelse frem for faglig ledelse. De fag-
lige opgaver er dog kommunikativt styret af den klassiske linjeorga-
nisering, hvormed lederne "tvinges” til at bedrive faglig ledelse, da al
faglig stillingtagen skal ga gennem dem fra medarbejder til direktion
eller politikere og omvendt. Det efterlader afdelingsledelsen i et di-
lemma, som yderligere bliver et dilemma for medarbejderne, da det
ikke er vedtaget, hvad der skal treede i stedet for den faglige ledelse
fra afdelingslederen, altsd hvordan medarbejderne selv forvalter eller
soger behovet for faglig ledelse. Lige nu spiller Plan og Byg séledes pa
to heste — faglig og personaleledelse. Det er vigtigt, at linjeorganise-
ringen ikke bruges til den daglige kommunikation om fagligheden,
men kun teenkes som en organiseringsform, der fungerer som struk-
tur, som giver de enkelte afdelinger mening i forhold til hinanden i
det overordnede billede af organisationen. For hvis ledelsen skal na
til at kunne fokusere pé og styrke personaleledelsen, s& ma der seettes
noget i stedet for — en kommunikativ arbejdsform, hvor medarbej-
derne selv forvalter faglig ledelse.

Man kan tale om, at Plan og Byg befinder sig i et stasted mellem at
veere en projektorganiserende organisation, hvor det faglige ansvar
placeret hos medarbejderne, over for en linjeorganisation, hvor fag-
lige og personalemzessige kompetencer er placeret centrale i forhold
til hierarkiet. Plan og Byg befinder sig séledes i et dilemma i den
made, organisationen forvaltes pa samlet set, og det er en medyvir-
kende faktor i hybridsituationen.

Med hybridsituationen seettes to organiseringstankegange sam-
men, som modarbejder hinanden. Hybridsituationen bliver derved
en tredje og veerre version af organiseringsformen for kommunen,
end linjeorganiseringen og projektorganiseringen er hver for sig.
Hybriden udmenter sig i udfordringerne for den offentlige organi-
sering. Vi kan med dette speciale ikke komme med svaret pa dette
paradoks, men for de faktorer, vi har fremanalyseret og diskuteret,
samt de handlingsperspektiver, vi senere vil foresld, kan sl& ordentlig
igennem, skal der i det offentlige findes svar pa paradokset. Der skal
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arbejdes med den overordnede organisering, sa der i stedet for den
nuveerende hybridorganisering opstér en organiseringsform, der flet-
ter de positive og fremtidssikrede elementer ved bade linjeorganise-
ring og projektorganisering sammen.

Som Henning Jorgensen, fremhzevede befinder den offentlige sek-
tor sig i en tid, hvor politikerne er sat ud af spillet og reelt ikke har
den magt, de havde tidligere. Derfor er rummet for at drive politik
blevet indskreenket og indholdet i det politiske arbejde bliver klemt.
Det betyder, at den uklarhed, vi har papeget, der er i Plan og Bygs
neere omverden, ogsd er geeldende for systemet leengere oppe, da em-
bedsmendene og direktionen har overtaget magten som en art filter
mellem politikerne og organisationen pé gulvet. De presser hand-
lingsrummene pa begge sider — bade i forhold til medarbejderne og
politikerne og bliver en central forvalter af meningsdannelsen og
kommunikationen mellem systemerne.

Med den hybridsituation, der pavirker Plan og Byg pd nuverende
tidspunkt, opstar der et modstridende forhold mellem den made,
politikerne kan udfere deres arbejde p4, og generelt forstar organisa-
tionen, og maden det reelt foregar pé i den offentlige sektor, nér di-
rektionen patager sig en magtrolle midt imellem og forsgger at kore
det offentlige efter en managementtankegang. Plan og Byg kan derfor
i den forbindelse lege nok sd meget med moderne organisationsle-
delse og strukturer, men hvis de overordnede rammer, den offentlige
struktur og kultur ikke vil lege med, sa bliver der ikke noget spil.

NPM - en med eller modspiller?

Gennem hele det analytiske arbejde og medarbejdernes italeseettelser
ser vi lobende NPM’s tilstedeveerelse og virkningerne ved denne. De
negative konsekvenser, som Henning Jorgensen er fortaler for, bliver
lobende bevidste for os ved at iagttage medarbejdernes udtalelser.
Afdelingsledelsen sidder eksempelvis i en klemme, hvor de ikke er
deres situation bevidst, og i mange tilfeelde bliver handlingslammede
og afventende i forhold til selv at skabe og forvalte de rammer, med-
arbejderne kan agere inden for. Bade i forhold til kommunikationen
og fleksibiliteten indtager lederne ofte passive og uklare roller, og
bidde medarbejdere og lederne selv kan have sveert ved at reflektere
over, hvilken rolle de skal patage sig. Afdelingslederne er presset af
gkonomiske vilkdr og mandskabsantal fra Stadsarkitekten oppefra,
medarbejdernes krav om aktivt lederskab nedefra samt omverde-
nens konstante bevagenhed. Med den knibe lederne sidder i, kan det
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derfor blive sveert for lederne at frigive ressourcer til at arbejde med
fastholdelse.

I ssmmenheng med denne knibe, ser vi eksempler pa, hvordan NPM
udjeevner magtforholdet og gor det sveert at gennemskue, hvor mag-
ten egentlig ligger. Medarbejderne har sveert ved at gennemskue,
hvor magtcentret er og projicerer det ofte over péa det politiske spil.
Italeseettelsen og selvforteellingen om offerrollen bliver derfor ofte
begrundet i en politisk pavirkning, som dog kommer til at fremstd
som en art floskel, da dette er blevet en anerkendt problemstilling,
og medarbejderne har sveert ved at gennemskue andre begrundel-
ser. Dette fordi NPV, ifolge Henning Jorgensen, har sloret de beslut-
ningstagende instanser, sa ingen kan gennemskue hvor magten reelt
ligger, og hvem der tager beslutningerne. Her skal der medteenkes, at
direktionens og lokalpolitikernes adfeerd er systemisk betinget, og de
ikke "bare” har sat sig pd magten. Det er séledes i hele den systemiske
sammenheeng, at de slorede magtforhold opstar.

Medarbejdernes udtalelser viser, at de er gode til at reflektere over
fremtiden, og hvilke konsekvenser, der er. Men vejen dertil eller mid-
let til, hvordan det handteres, er slaret. Det kan pévirke visionen
for Plan og Byg, da man kan stille sig sporgende overfor, hvem der
eksempelvis varetager udviklingsarbejdet i Plan og Byg. Er det afde-
lingsledelsen, direktionen eller en helt anden instans? I forhold til
fastholdelsen bliver uigennemsigtigheden i den offentlige kontekst,
pa baggrund af NPM, derfor heemmende, da flere af medarbejderne
netop eftersparger det modsatte i det meningsgivende arbejde.

I Plan og Byg giver de udtryk for, at de pa nuveerende tidspunkt har
meget travlt. De italeseetter problematikker om overveeldende bun-
ker af byggesager og lokalplaner og manglende rum til at fordybe sig i
sagerne og udfolde deres faglighed. Vi kan derfor diskutere, om med-
arbejderne bevager sig hen mod at miste deres offentlige etos, da
fagligheden og tilliden har trange kir. Rammerne til at forvalte den
offentlige etos er blevet svage eller maske manglende i Plan og Byg,
da handlingsrummene presses fra flere sider. Eftersom vi i analysen
har papeget, at fastholdelse kan kobles med det meningsgivende ar-
bejde — den offentlige etos — kan fastholdelsen derfor fa sveere vil-
kar. Hvis fastholdelse for den enkelte medarbejder er forplantet i den
gode offentlige arbejdsplads, som giver rammerne for forvaltning af
den offentlige etos ved eksempelvis at give plads og raderum til fag-
ligheden, bliver NPM en heemmende faktor i den sammenhzng. Fo-
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kuseringen pa privatisering, effektivisering og kontraktstyring bliver
sammen med det slorede magtforhold saledes sveer at forene med de
faktorer, vi med analysen fremtreekker som vigtige fastholdelsesfak-
torer — faglighed, mening, offentlig etos, frihed, fleksibilitet, sociale
relationer — da disse netop overtrumfes af NPM s idealer. Dermed
fanges det offentlige i en driftsdiskurs og -kultur, som vi tidligere har
vist eksempler p4, gor sig geeldende.

Den komplekse og politiske omverden

Kompleksiteten i Plan og Bygs omverden er en klar aktor i forhold til
Plan og Byg som en velfungerende organisation. I organisationsana-
lysen skitserede vi, hvordan en reekke instanser i et kommunikativt
forhold, var en medvirkende faktor i Plan og Bygs opretholdelse af
dem selv som system. Her er det iseer, det vi betegner som Plan og
Bygs neere omverden — den offentlige kontekst, der er betydnings-
fuld.

P4 trods af at magtforholdet er slgret i Plan og Byg, og politikerne
ifolge Henning Jorgensen har udspillet deres rolle, og at organisatio-
nen befinder sig i en hybridsituation, kan vi ikke komme udenom det
faktum, at det politiske spil pavirker organisationen pa flere mader.
Forst og fremmest i forhold til medarbejdernes bevidsthed om denne
faktor, og deres forvaltning af deres egen rolle i en konstant reflek-
sion i forhold til de rammer, det politiske spil fra deres position giver.
Det gennemsyrer deres meningsdannelse, bade positivt og negativt.

Den positive kompleksitet

Den politiske vinkel kan, pa den positive side, veere med til at opret-
holde meningsdannelsen i den offentlige sektor. Det at arbejde for
almenvellet og i hgj grad veere en vigtig medspiller i samfundets de-
mokratiske opbygning og umiddelbare udvikling, prioriterer medar-
bejderne serdeles hojt i det meningsgivende arbejde. Det er her, de
optimalt skal kunne finde deres rum for at praktisere offentlig etos
— i et rum med rammerne defineret af en politisk og demokratisk
proces. Samspillet mellem politikere, lederne og medarbejdere kun-
ne yderligere dyrkes og i hajere grad veere meningsskabende, som et
positivt element i det offentlige spil. Som vi lebende har veeret inde
pa i de forskellige temaer, er der forskellige rationaler i de forskel-
lige systemer. En storre abenhed fra de enkelte systemer i den auto-
poietiske proces med et fokus pa kommunikation og relationer i og
mellem systemerne kunne skabe en storre grad af meningsgivende
rdderum for de enkelte medarbejdere, som i en fastholdelsesproces
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kunne veere givtig. Det vil vi diskutere videre i det sidste afsnit "Me-
ningsmodseetninger og den offentlige medarbejdertype”

P4 trods af, at vi lebende har kommenteret pa og i det folgende vil
komme ind pa kompleksiteten i Plan og Byg og dens omverden som
uoverskuelig og en til tider uhandterbar storrelse, ma vi dog kort
kommentere pa denne som en mulig positiv faktor for nogle medar-
bejdere. Netop kompleksiteten, omskifteligheden og det foranderlige
politiske spil kan veere det, der tiltaler nogle medarbejdere og derved
blive en meningsgivende faktor. I det at arbejde for almenvellet folger
kompleksiteten som en naturlighed, og ensket om at kunne pavirke
og veere med til at reducere netop denne, som en mulig meningsgi-
vende faktor, ma derfor ogsa papeges.

Den uoverskuelige kompleksitet

Udover at veere meningsgivende for de enkelte medarbejdere i Plan
og Byg, kan offentligheden og det politiske spil tillige blive en for
kompleks storrelse for dem at handtere. Nar vi iagttager en politisk
ledet organisation, er omskifteligheden stor.

Den vigtigste veerdi for den demokratiske proces og politikerne er
forandringsparathed. Der er konstante forandringer pa den politi-
ske bane, og mindst hvert fjerde &r er organisationen vidne til om-
rokeringer, skiftende foki, eendrede kurser og nye politikere med nye
dagsordener. Dette nar der hvert fijerde &r ved kommunalvalgene
bliver eendret i den politisk sammensatte ledelse udover de politiske
eendringer, der jeevnligt kommer. P4 den baggrund bliver det offent-
lige ikke en seerlig stabil organisation, nir organisationen skal arbejde
med de politiske stremninger, der lige nu og her er til stede. Samtidig
pavirker det nationale politiske billede tillige og gor kompleksiteten
for Plan og Byg om end endnu sterre. Flere af medarbejderne péape-
ger, at de meerker de omskifteligheder, der sker pa det overordnede
politiske felt, og det for dem ikke er lige meget i deres dagligdag og
handtering af sagerne, om det er en venstre eller socialdemokratisk
ledet regering. Samtidig opfatter nogle af medarbejderne de forskel-
ligheder, der ligger i Rdédmandens politiske position, og italesaetter en
forskel fra den venstrepolitiker, Mariann Nergaard, som for gjeblik-
ket er Rddmand og den tidligere, Henrik Thomsen, som var SFer.
Overordnet set skaber det politiske spil derfor en ustabil og omskif-
telig position for en organisation som Plan og Byg, som i nogle til-
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feelde streeber efter at arbejde som en almindelig virksomhed!, men
bliver holdt fast i et politisk spil, som leegger sig som stgj for dem og
oger kompleksiteten.

Man kan i den forbindelse diskutere, om der ikke pa en hvilken som
helst arbejdsplads altid vil veere overordnede faktorer, der kan virke
som staj for det daglige arbejde og organisationen. Taler vi ikke blot
om, at eksempelvis virksomheder i den private sektor har gkono-
miske vilkar, aktiekurser, bestyrelsessammenseetninger og skiftende
direktorer at forholde sig til? Alle sasmmen faktorer der pa lige vis
pévirker den private virksomhed, som den offentlige kontekst og det
politiske spil pavirker Plan og Byg. Er der reelt ikke lige vilkar og lige
stor kompleksitet?

Dette er en diskussion for og imod. Mange ville nok vedkende sig, at
bade den private og offentlige sektor har lige forhold, og at der blot
er tale om forskellige indpakninger. Hvis dette faktum gor sig geel-
dende, er den selvfortelling og den offerrolle, det offentlige — og den
offentlige medarbejder — flere gange positionerer sig selv i, geeldende.
Forteellingen, om at det offentlige arbejde konstant er under pres,
mangler rdderum, er darligt betalt og udsat for en stor kompleksitet
fra omverden, bliver blot geeldende som en offerrolleposition, hvor
omverdenens syn og meningsdannelse bliver styret af denne posi-
tion.

Vi mener dog, at der er elementer, der kan tale for, at det offentlige er
underlagt forskellige omverdensbestemte faktorer, der ligger ud over
dem, den private sektor har, hvilket pavirker den offentlige organisa-
tion og skaber en hgj kompleksitet. Forst og fremmest er, som vi har
veeret inde pa, den politiske og demokratiske paraply, der ligger over
det offentlige, evig foranderlig, hvilket betyder, at der aldrig er ro og
stabilitet i organisationen. Selv om disse forandringer ogsé sker i den
private sektor, sa er forandringerne i den offentlige sektor knyttet op
pé ideologiske og fundamentale holdninger, der gor, at alle, borgere
savel som medarbejdere, har en holdning til dem. Den demokratiske
proces og det politiske spil er pavirket af stor opmerksomhed fra
hele offentligheden, da alle pé et eller andet punkt har en andel i det
holdningsarbejde, politik og demokrati egentlig er. Derfor er det of-

1 Narviomtaler at arbejde som en almindelig virksomhed, er det i forstéelsen af den
daglige handtering af opgaver, udbud og eftersporgsel og generelt almen service-
ringsopgaver.
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fentlige tillige underlagt en stor mediebevagenhed og ma leve med
det faktum, at deres arbejde konstant bliver vurderet i samfundet,
og at offentligheden har rettet deres opmeerksomhed mod dem. Det
er et faktum, som den private sektor kun i mindre grad ma forholde
sig til.

Hele ideen bag det offentlige bestar tillige i at kunne navigere mel-
lem forskellige seerinteresser hos borgerne og de mange andre inte-
ressenter, som ligger i omverdenen. Denne kompleksitet i forhold til
"kunden” er ikke en del af virkeligheden for den private sektor. Her
skeerer man ind til én konkret kundegruppe og behover dermed ikke
forholde sig til seerinteresser. Dette er en afgorende forskel mellem
de to sektorer, som i hgj grad pavirker vilkarene og kompleksiteten i
det offentlige.

Ydermere kan den ideologi, der preeger det politiske arbejde og lig-
ger som et bagvedliggende vilkar ved mange af de forandringer, der
sker i det offentlige, veere sveer for den enkelte medarbejder at forene
sig med. Hver dag bliver medarbejderen konfronteret med sine egne
ideologiske overbevisninger, og bliver nedsaget til at arbejde efter
retningslinjer, der maske fundamentalt strider mod egne holdninger.
Derfor bliver den ideologiske holdning, der ligger i en politisk drevet
organisation en vigtig faktor for den enkelte medarbejder, bade som
et modstykke til eget ideologisk stasted og som en aktiv pavirkning af
dagligdagen i et foranderligt spil.

Et paradoks, nar vi taler om den politiske omverden i kompleksite-
ten, er, at Plan og Byg selv ma spille det politiske spil. Den strategiske
HRM, repreesenteret ved Kirsten Bundgaards arbejde, mé forankres
politisk for, at det kan blive en realitet. Kirsten Bundgaard beskriver,
hvordan hun konstant ma arbejde pa at gore HR-arbejdet synlig ved
at skabe et behov eller fokus, der kan fa politikernes gjne op og gore
vejen for en prioritering af omrédet synlig. P4 den méide udnytter og
deltager forskellige instanser, herunder Kirsten Bundgaard og til dels
Plan og Byg, i det politiske spil og bliver derfor en medvirkende fak-
tor til netop at oge kompleksiteten i den offentlige kontekst.

Overordnet set kommer det i et fastholdelsesperspektiv til at handle
om at gore kompleksiteten forstéaelig, sa organisationen giver med-
arbejderne mulighed for at navigere i kompleksiteten og dermed
gennem autopoiesis “sortere” kompleksiteten, sa ikke mere end det
veesentlige far adgang til at forstyrre systemerne og medarbejderne.
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Man mé dog ikke undervurdere, at kompleksiteten samtidig er den
faktor, der gor det offentlige arbejde interessant for de hgjtuddan-
nede medarbejdere. En medarbejder udtaler, at man arbejder i det
offentlige for at veere med til at gore noget godt for samfundet. Og
hvis det, det offentlige gor pa nuveerende tidspunkt, er darligt, jamen
sa arbejder man der for at veere med til at gore det bedre. Den of-
fentlige etos er og kan blive sa steerk, at den "vinder” over komplek-
siteten. I fastholdelsesarbejdet er det saledes vigtigt at tage hejde for
bidde medarbejdere, som den omtalte, og dem, hvor kompleksiteten
er i fare for at vinde over bade den meningsgivende fleksibilitet og
den offentlige etos.

Meningsmodsetninger og
den offentlige medarbejdertype

Et af rationalerne, vi har arbejdet med i analysen, er meningsbegre-
bets centrale placering i forstaelsen af, hvad fastholdelse handler om,
og hvordan man fastholder. Det rationale vil vi nu tage op til diskus-
sion i forhold til en bredere kontekst, nemlig den offentlige omver-
dens meningsbegreb sat over for medarbejdernes meningsbegreb og
den offentlige etos. Vi vil né frem til at belyse, hvordan det offentlige
system har indflydelse pa Plan og Byg nu og i fremtidens fastholdelse.
Herunder vil vi desuden diskutere, hvorvidt der er tale om, at den
offentlige medarbejder er en bestemt type af medarbejder. En faktor
der i sa fald skal medteenkes i fastholdelsesarbejdet.

Det offentlige meningsrationale

Vihar i analysen set, hvordan meningsbegrebet, iseer i form af medar-
bejdernes offentlige etos, i hgj grad er fellesneevneren for motivation
og fastholdelse. I analysen har vi taget udgangspunkt i en forstaelse af
mening ud fra medarbejderne og det/de systemer, de indgar i. Dette
kan siges at veere et meningsrationale, eller som Luhmann vil kalde
det, en intentionalitet, der kommer nedefra, fra medarbejderne. For
at fa hele billedet med, ma vi derfor ogsa skue ud mod den bredere
kontekst i form af det offentlige system, som medarbejderne og Plan
og Byg er en del af. Det offentlige system har ligeledes en intentio-
nalitet, vi kan forstd som et politisk defineret meningsbegreb, der
kommer oppefra som det rationale, der arbejdes og kommunikeres
ud fra. Her opstar en greense mellem politik og drift, som to mader
at anskue det offentlige arbejde pa. Intentionaliteten er i gjeblikket
uklar i det offentlige, og da intentionaliteten er vejen til at seette visio-
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ner for fremtiden, sa er det ikke klart, hvad visionen er, eller hvilket
vej mod fremtiden organisationen skal ga.

Lad os lige bringe Luhmanns tanker i spil her for at forsta, hvad der
sker, nér to former for intentionalitet mgdes. Intentionaliteten er det,
der styrer systemets rettethed mod et bestemt valg, og meningsbe-
grebet ligger bag intentionaliteten. Det offentlige system vil saledes
foretage sine valg og handlinger ud fra en politisk intentionalitet, der,
med Henning Jorgensens beskrivelse af NPM, vil blive suppleret af
en gkonomisk rationel intentionalitet, som vi kender fra det private
erhvervsliv. Med NPM'’s fokus pa effektivisering og styring bliver po-
litikerne mere fraveerende for medarbejderne i hverdagen, siger Hen-
ning Jorgensen ogsa. Det politiske meningsbegreb bliver derved et
overordnet begreb, der er langt veek fra medarbejdernes hverdag.

Medarbejderne foretager sine valg og handlinger ud fra en steerk of-
fentlig etos, et meningsbegreb, hvor det at tjene almenvellet er i fokus
i kombination med medarbejdernes egne interesser i at veere med til
at skabe noget for byen og samfundet. I og med at medarbejderne
er en del af det offentlige system, er de ligeledes underlagt systemets
rationale. Det kan imidlertid give problemer og frustrationer for den
enkelte medarbejder, da de politiske dagsordner og rationaler for at
treeffe beslutninger, i kombination med et gkonomisk styringsratio-
nale, kommer til at std i modseetning til medarbejderens behov for at
handle i borgernes og samfundets interesse, altsd pa det mere prak-
sisneere niveau. Medarbejderen star saledes over for at skulle handte-
re to rationaler for handling i deres daglige arbejde, hvilket kan splitte
medarbejderen mellem borgerens interesse og deres egen interesse
over for systemets interesse. En anden méde at anskue det pa er, at
den lange afstand til politikerne gor, at det politiske meningsbegreb
anvendes til at seette retningslinjer, mens det er medarbejderne med
deres meningsbegreb, der star for implementeringen, da politikerne
ikke arbejder med at inkorporere implementeringen, som vi ogsa tog
op i "Det offentlige univers” Det kan komme til at pavirke medarbej-
dernes faglighed, som ogsa bliver splittet, da de faglige handlinger
skal ske ud fra forskellige meningsrationaler. Vi havde i forrige afsnit
NPM oppe at vende i forhold til, hvordan det er med til at skabe en
mere sloret organisation, hvor magtforholdene og de politiske be-
slutninger ikke leengere er tydelig for medarbejderne. I forhold til
medarbejdernes faglighed, er de saledes selv ngdt til at opretholde
fagligheden og meningen i dette spil, og det er netop med til at skabe
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den autonomi, som, vi i analysen sa, var kendetegnende for Plan og
Byg. Hvis ikke medarbejderne formér at navigere imellem menings-
rationalerne eller far opfyldt muligheden for at arbejde efter deres
offentlige etos, sa bliver det sveert at fastholde dem.

Navigeringsmuligheder

Kan Plan og Byg sé regne med, at samtlige medarbejdere vil give op
over for meningsmodseetningerne og skifte job? Nej, for der er nogle
navigeringsmuligheder i dette skisma, som vi i analysen allerede ser
veere til stede. Vi kunne med udgangspunkt i analysen af kommu-
nikationens rum se, hvordan der er opstaet en differentiering mel-
lem nye medarbejdere og erfarne medarbejdere, som har udviklet en
form for autonomi, der gor det muligt for dem at navigere omkring
kommunikation, men vi kan ogsd genkende autonomien i mange
andre sammenhznge. De autonome medarbejdere kan med denne
evne navigere i den kompleksitet, der opstar mellem de forskellige
meningsrationaler. De kan finde plads til deres egen mening i arbej-
det for almenvellet, fordi deres autonomi og erfaring giver dem en
forstaelse af det offentliges meningsrationale. Derfor overlever de og
fastholdes, som vi kan se, det allerede er tilfeeldet, da mange har vee-
ret ansat i over 25 ar.

De autonome medarbejdere er, som det ser ud nu, ogsa de sterkeste
til at skabe relationer i og imellem systemerne, som, vi i analysen
ogsé viste, har betydning for fastholdelse. De kan derfor lave deres
eget netveerk, hvor den offentlige etos kan dyrkes. Kommer de andre
og nye medarbejdere ikke med ind i dette netveerk, s& er der ikke
grobund for nye sociale relationer pa tveers, som vil kunne indvie nye
medarbejdere i de autonome medarbejderes navigeringsredskaber
og dermed handteringen af det politiske meningsrationale. Skabel-
sen af netveerk mellem de autonome vil ydermere veere en forsikring
for de autonome selv, der er med til at styrke deres evne til at navigere
og dermed sikre autonomien.

Individer og fellesskab

Det at veere autonom og skabe autonome medarbejdere stiller sig i
gjeblikket som modpol til feellesskabet. Den feelles helhed i arbejds-
pladsen, meningsbegrebet og handlinger bliver saledes fraveerende. I
Plan og Byg mangler der séledes en feellesskabsdiskurs for dem som
organisation, en diskurs der samler medarbejdere og ledere mod en
feelles retning, en feelles hdndtering af kompleksiteten og pé leengere
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sigt en feelles forpligtigelse omkring arbejdet med fastholdelse. Som
det ser ud nu, er Plan og Byg preeget af en masse identitetsdiskurser
for de enkelte medarbejdere. De producerer diskurser om sig selv,
som holder dem fast i et fokus pa dem selv som medarbejdere, men
som ikke udviser en bevidsthed om deres egen identitet som en fak-
tor i organisationen. De autonome medarbejdere er eksempelvis ikke
bevidste om de positive kvaliteter ved deres autonome rolle i et bre-
dere perspektiv, og den kan dermed ikke blive et aktiv for organisa-
tionen. Vi sa ligeledes eksempler pé det i temaanalysen om fleksibili-
tet, hvor den personlige fleksibilitet er klart adskilt som noget andet
end den organisatoriske fleksibilitet, og i forhold til frihedsdiskursen,
er det ogsa den individuelle frihed og indflydelse, der primeert tales
ud fra. De problemer, medarbejderne oplever, bliver med brugen af
identitetsdiskurser ved med at veere individuelle. Faktorerne for fast-
holdelse er siledes hovedsageligt en del af identitetsdiskursen for den
enkelte medarbejder og ikke noget, der ligger i en feelles forstaelse af
organisationen.

Ien helhedsforstédelse af fastholdelse, som vi diskuterede tidligere, kan
vi forstd fastholdelse som det at arbejde med den gode arbejdsplads,
hvor fastholdelse ikke bliver en disciplin i sig selv, men et integreret
element i det at have en base eller en kultur, der er attraktiv. I denne
forstaelse af fastholdelse bliver manglen pa en fellesskabsdiskurs og
tilstedeveerelsen af identitetsdiskurser problematisk for at skabe ba-
sen i den gode arbejdsplads, som skal fastholde. Det efterlader os
med spergsmalet om, hvor et endret fokus omkring indvirkningen
af disse diskurser kan starte? Vi oplever ikke, at lederne har en felles
metaforstdelse af problematikken, men nogle er dog opmeerksomme
pé dele af det i deres respektive afdeling.

Hvis vi vender tilbage til diskussionen om vilkérene for den offentlige
etos, sd pavirker den manglende feellesskabsdiskurs disse vilkar, da
forvaltningen af den offentlige etos ikke sker i det feellesskab eller
sociale netveerk, som Henning Jorgensen ogsa omtaler. Et feellesskab
eller netveerk, som er centralt for udviklingen af social kapital ved
at skabe veerdi, mening og tillid for de, der er en del af feellesskabet
(som beskrevet i "Det offentliges verden”). Medarbejdere og ledere
har, med den manglende feellesskabsdiskurs, séledes kun til opgave
at opfylde egne behov omkring mening. Det sender os tilbage til dis-
kussionen, vi indledte afsnittet med, for i det clash medarbejderne
kan opleve mellem de forskellige meningsrationaler, star de derved
pé egne ben uden hjelp at hente i en feelles rettethed.
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Den offentlige medarbejdertype

Der tegner sig et billede af, at den offentlige etos som meningsbegreb
ikke bare har en central rolle for offentlige medarbejdere, men er et
unikt karaktertreek ved offentlige medarbejdere. Et karaktertreek der
skaber et modstykke til de private virksomheder. Vi kan i s& fald tale
om, at den offentlige medarbejder er en bestemt medarbejdertype,
der er steerkt preeget af den offentlige etos. Det er i hvert fald denne
type medarbejder, vi meder hos Plan og Byg, hvor vi ogsd meder en
organisation, der i sin helhed er bevidst som den offentlige etos’ rolle
i arbejdet. Som temaanalysen "Retorik og fortelling i Plan og Byg”
viste, soger iser ledelsen imod frelsen i nye medarbejdere med nye
profiler, som vi analytisk forstod i et speend mellem at udvikle og fast-
holde indad, over for det at skue udad med rekruttering som middel
til udvikling. Med dette fokus udad er det vigtigt, at ledelsen tager
stilling til det unikke i den offentlige medarbejdertype og sikrer, at
denne kvalitet ogsa seges i nye medarbejdere. For en offentlig etos
skal komme indefra og er ikke noget, man kan leere. Alternativet til
at kigge udad mod frelsen er at tage fat i de ressourcer, der allerede
findes i de nuveerende medarbejdere, men her bliver selvforteellin-
gen en begrensning bade for udvikling og fastholdelse i kraft af den
fremtreedende offerrolle.

To karakteristika for fremtiden

Som vi sd i den forrige diskussion, er NPM fremtreedende i kom-
munen og pévirker elementer hos Plan og Byg. Vi kan dog ikke pa
nuveerende tidspunkt sige, at den gennemsyrer kommunen. Sa hvis
vi alligevel arbejder med en hypotese om, at NPM far lov til at rade i
fremtidens offentlige sektor, kan man frygte, at kontrol og styring for-
planter sig ned i Plan og Byg, og den gkonomisk rationelle styreform
vil dominere over den offentlige etos. Den faglighed og de friheds-
rum, som medarbejderne italesetter nu som klare fastholdelsesfak-
torer, vil dermed yderligere fa trange kar, og det bliver vanskeligere
at fastholde de hgjtuddannede medarbejdere p& baggrund af disse
parametre. Dermed bliver den enkelte medarbejders forvaltning af
den offentlige etos i sit arbejde, samt fleksibiliteten i organisationen,
ifolge vores undersogelser afgarende fastholdelsesfaktorer. Dette for
at anerkende den offentlige medarbejdertypes behov og kvaliteter, og
dermed sikre fastholdelsen af medarbejderne i fremtiden.

Som situationen ser ud nu, er Plan og Byg en organisation, der un-
derstotter skabelsen af steerke autonome medarbejdere igennem de
rammer, der opstilles for medarbejderne bade i forhold til ledelse,
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kommunikation, indflydelse og fleksibilitet, som vi tidligere har om-
talt som en hybridsituation. For Plan og Byg ser vi derfor to betyd-
ningsfulde karakteristika i arbejdet med basen for at fastholde med-
arbejdere:

1.

At fortseette med at skabe autonome medarbejdere og der-
med arbejde pa at skabe lige vilkér for, at alle medarbejdere,
nye som erfarne, udvikler den autonomi, der er ngdvendig
for at arbejde i Plan og Byg og selv tage den frihed, indfly-
delse og fleksibilitet, der er ngdvendig for at opretholde me-
ning i arbejdet. Altsa at gore autonomien udtalt og skabe
en forteelling om Plan og Byg og det at veere medarbejder
der. Her ligger fokus pa at finde frem til det positive i auto-
nomien, som de erfarne medarbejdere forvalter den nu: 1)
Autonomien skaber resultater og effektivitet, som organisa-
tionen bifalder. 2) Hos de autonome medarbejdere ligger en
proaktivitet, som kan veere med til at drive organisationen
fremad udviklingsmeessigt og fa gjort op med offerrollen. 3)
Samt den autonome forvaltning af kommunikationen som
en made at fa lgsnet op for linjeorganisationen som orga-
niseringsform for det daglige arbejde og kommunikatio-
nen. Lederne er i gjeblikket ikke bevidste om det positive
autonome ideal, og hvordan det skal dyrkes. Hvis de var det,
ville vi ikke se dem vende blikket udad og italeseette de nye
medarbejdere som frelsen. Det at agere autonomt er at blive
selvledende pé det faglige omrade, og det modstrider det,
at lederne stadig udever faglig ledelse. Derfor indeholder
et fremtidigt arbejde med at fremme de positive autonome
kvaliteter, at disse bliver italesat, veerdsat og arbejdet aktivt
med i organisationen for at skabe vilkirene og seette ram-
merne for en bestemt adfeerd hos den enkelte medarbejder,
hvilket kan afstedkomme nye roller for ledelsen og direktio-
nen. En problematik kan her fremkomme i, at de autonome
kan have sveert ved at slippe autonomien og give den videre,
da det for nogen vil veere ensbetydende med at slippe deres
status og de privilegier, de har oparbejdet gennem aret.

Set i forhold til den systemiske sammenheeng med kommu-
nen, vil den enkelte medarbejder, arbejdsgruppe eller afde-
ling fa mere direkte kontakt opad i hierarkiet, hvilket selvfol-
gelig stiller krav til direktionen og embedsmzendene om at
kommunikere og lase opgaver i samarbejde med medarbej-
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derne og ikke lederne, nar disse skal veere personaleledere
og dermed fraleegge sig det faglige ansvar.

2. At Plan og Byg vil skabe en anden base til fastholdelse af
medarbejdere ud i fremtiden, hvor der geres op med auto-
nomien og stilles krav til nuveerende medarbejdere og ledere
om i feellesskab at forvalte den offentlige etos og arbejde med
faktorerne for fastholdelse fremadrettet. I forhold til den sy-
stemiske sammenheeng, Plan og Byg befinder sig i, vil et oget
feellesskab kunne gge et pres nede fra og op mod direktionen
og politikerne om ligeledes at eendre rammerne for forvalt-
ningsarbejdet, s det understeatter den arbejdsform, Plan og
Byg ensker med et oget feellesskab. NPM taget i betragtning
ligger den storste udfordring for Plan og Byg i denne version
af fremtidens arbejde, da det er en stor udfordring til de sty-
rings- og kontrolmekanismer, kommunen arbejder med.

Begge karakteristika tager udgangspunkt i den hybridsituation, Plan
og Byg befinder sig i i gjeblikket — en situation de ikke er alene om,
for hele kommunen er i denne hybridsituation. Nar vi fokuserer pa
disse to karakteristika, er det derfor i en bevidsthed om, at de skal
teenkes i systemisk helhed med hele kommunen. Som Kirsten Bund-
gaard berettede, arbejder hun pa at skabe et feelles strategisk funda-
ment for at arbejde med HR i hele kommunen. Kommunen er i det
offentlige billede til tider kendt for at veere en reaktiv sterrelse, sa
for at det arbejde, Kirsten Bundgaard laver, skal have nogen effekt,
mé de enkelte organisationer, afdelinger og forvaltninger arbejde
med HR-strategien i en storre systemisk helhed. En af de akterer, der
kan hjeelpe Plan og Byg i fremtidens arbejde er den HR-udviklings-
konsulent, som er placeret i Teknik- og Miljeforvaltningen og har til
opgave at udvikle HR i forvaltningen og derigennem at skabe et pres
pé politikerne, s& ressourcer til HR kan blive prioriteret og opjusteret
i fremtiden® Med vores anbefalinger i det kommende afsnit kan et
sadant arbejde blive skudt i gang.

2 En arbejdsform som Kirsten Bundgaard selv fremheevede i vores interview med
hende.
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De to karakteristika vil vi nu fore videre ned i anden del af diskussio-
nen, som har et mere handlingsorienteret preeg. Vi vil preesentere vo-
res bud p4, hvilke handlingsperspektiver Plan og Byg med baggrund
i analysen og diskussionen kan arbejde med, og hvad det kreever af
organisationen, ledelsen og medarbejderne i forhold til at ville skabe
basen for fremtidens fastholdelsesarbejde ved at skabe den gode ar-
bejdsplads. Dermed forlader vi ogsé specialets nuveerende akademi-
ske niveau, hvor vi har analyseret og diskuteret, og vil i neeste kapitel
“tale til Plan og Byg” forstdet pd den made, at kapitlet om handlings-
perspektiver er en anbefaling til dem som et ekstra element i specia-
let. Vores undersogelser og specialets overordnede formél stopper s&
at sige nu og giver god mening i sig selv. Det kommende afsnit skal
leeses som et supplement, der gor specialet mere konkret for Plan og

Byg.
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HANDLINGS-
PERSPEKTIVER

Nar vi nu vil preesentere de handlingsperspektiver, vi vil foresla Plan
og Byg at arbejde videre med, treeder vi tilbage til den neere kontekst
for Plan og Byg. Diskussionen har bragt os vidt omkring i omverde-
nen og den offentlige kompleksitet. Men for at komme frem til nogle
mere konkrete handlingsforslag, som kan bidrage til besvarelsen af
anden del af problemformuleringen: "Hvordan er disse faktorer til
stede i Plan og Byg, og hvordan kan der arbejdes med dem i fremti-
den?”, er vi nu ngdt til at fokusere udelukkende pa Plan og Byg. Om-
verdenens indvirkning herpé ligger nu som en baggrundsforstaelse af
den organisatoriske kompleksitet.

Med de handlingsperspektiver, vi vil preesentere, mé vi tage det for-
behold, at det er udarbejdet udelukkende ud fra undersogelser af de
hgjtuddannede. Vi kan derfor ikke i kapitlet tage hejde for, hvorvidt
andre grupper af ansatte har det samme eller et andet billede pa fast-
holdelse i Plan og Byg og organisationen som arbejdsplads. Dette bli-
ver en opgave for Plan og Byg selv at vurdere.

Plan og Byg befinder sig i en yderst kompleks verden. Nar vi i neervee-
rende afsnit vil komme med nogle anbefalinger, er det vigtigt for os at
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holde det pa et strategisk niveau, sa vi ikke eger kompleksiteten mere
end hejst nedvendigt. Vi vil derfor preesentere en faseopdelt strate-
gimodel for, hvordan Plan og Byg kan gé i gang med arbejdet. Vores
mél er, at modellen kan give et overblik over elementer i fastholdel-
sesarbejdet og veere et hjeelpeveerktoj til at navigere i kompleksiteten.
Med specialet har vi lavet et dybdegéende analytisk forarbejde, som
i strategimodellen fungerer som den indledende undersggelses- og
afklaringsfase, hvorudfra vi kan opridse handlingspunkter for ledelse
og direktion' samt for medarbejderinvolvering. Selve implemente-
ringen af faserne samt de konkrete praktiske tiltag er et arbejde, Plan
og Byg selv skal leegge ind i fasemodellen for at afpasse den efter de-
res gnsker og behov. Dette led ligger saledes ud over specialet. Med
fasemodellen har vi ingen intentioner om at fremfore "the one best
way” for arbejdet med den gode arbejdsplads, hvor fastholdelse er
indarbejdet og ikke bor veere en disciplin i sig selv. Vi er klar over, at
det er et organisatorisk arbejde, der kan udferes pA mange méder, og
netop derfor skal organisationen selv forholde vores forslag til vir-
keligheden, for det giver mening for dem. Vi har lagt veegt pa at ar-
bejde pa et abstrakt og strategisk plan med handlingsperspektiverne
og dermed bidrage til en afklarings- og erkendelsesfase, som er et
essentielt afseet for at eendre pa arbejdspladsen, kulturen, adfeerden
og opfattelserne.

Vi tager udgangspunkt i de to karakteristika, vi tidligere omtalte, men
ser dem ikke som enten-eller. Vi vil forsege at integrere det bedste
fra de to, da vi mener, det giver en strategi, hvor vi kan indarbejde
bredden i faktorerne for fastholdelse. Vi har arbejdet ud fra det sce-
narie, at de medarbejdere, der kan betegnes som autonome nu, er
dem, som om fem til ti ar er gaet péa pension. Tiden er derfor den rette
til at arbejde med at skabe en base for den gode arbejdsplads, hvor
de positive elementer fra de autonome kan blive "overleveret’, inden
denne viden og praksis gar tabt. I ssmmenheeng med at lytte til beho-
vene og forslagene fra de nyest ankomne medarbejdere, kan Plan og
Byg arbejde mod en arbejdsplads, hvor faktorerne for fastholdelse er
indeholdt i selve forvaltningen af rammerne, og fastholdelse af kom-
mende medarbejdere dermed gerne skulle give sig selv.

1 Naér vi i neerveerende kapitel omtaler om direktionen, er det med en bevidsthed
om, at det er direktionen i Teknik- og Miljeforvaltningen, hvor Stadsarkitekten er
inklusiv. Tidligere i specialet har vi omtalt denne som den ovre ledelse.
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En strategisk fasemodel for fremtiden

Hvordan kagen skal skeeres i forhold til organisationsdesignet er et
velkendt dilemma i mange organisationer. Et dilemma som vi ikke
har mulighed for at komme med den gyldne lgsning pa ud fra specia-
let. Det, vi med anbefalingerne til handlingspunkter til Plan og Byg,
vil, er at give et bud pa en anden made at forvalte de eksisterende or-
ganisationsrammer pa og dermed fremme et mere helhedsorienteret
arbejde internt. Som organisationsanalysen viste, ligger roden til et
sadant arbejde i den autopoietiske proces og styrkelsen af abenheden
mellem de interne systemer og ud til den systemiske omverden som
helhed. Det er saledes praemisserne for den model, vi preesenterer.

I faserne preesenterer vi seks punkter fra (a) til (f) som gar igen i fase
1-3. Afklaringen omkring punkt (a) i fase 1 heenger sdledes sammen
med handlingen til punkt (a) i fase 2 og 3. Emnerne i punkterne er:

a) selvforteelling

b) handlingsmenstre
¢) frihed og ansvar
d) autonomi

e) feellesskab

f) ledelse
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Fase 1: Erkendelse og afklaring

Vi har defineret den forste og vigtigste fase som en erkendelses - og
afklaringsproces for organisationen som helhed, sével ledere som
medarbejdere. Fasen har til formal at fremme forklaringens domeene
med fokus pa refleksion og leering ud fra de perspektiver, vi har be-
lyst i specialet. Erkendelses- og afklaringsprocessen skal der arbejdes
med pa folgende seks omrader:

a) Den markante og gennemgéende fortelling i Plan og Byg,
hvor medlemmer pa alle niveauer i organisationen indtager
en offerrolle, skal der gores op med, for et arbejde for den
gode arbejdsplads overhovedet er relevant. Der ma reflekte-
res over, hvilke roller man giver sig selv og andre, samt pé-
tager sig fra andre. I samme ombeering skal der ske en afkla-
ring i forhold til rettetheden ud mod frelserpositionen i de
nye medarbejdere. Med en afvikling af ofrene i organisatio-
nen bliver frelsen overfladig, og blikket kan vendes indad.

b) Handlingsmenstrene i organisationen er kendetegnede ved
passivitet, reaktivitet, en afventende fleksibilitet og en tilsy-
neladende retorisk proaktivitet, som forstaerker forteellingen
om at veere ofre. En erkendelse af, hvad handlingsmenstrene
forer med sig, skal fore til en afklaring af, hvordan der gores
plads til udvikling sidelobende med driften og pa hvilke vil-
kar.

c) Mere konkret skal der ske en afklaring af handlingsrummet
som muligheden for frihed bade for ledere og medarbejdere.
Veerdien frihed skal defineres i forhold til, om det er noget,
der gives eller tages, for frihed handlingsmaessigt kan forval-
tes. Her er det veesentligt, at medarbejdere og ledere i feelles-
skab kommunikerer om de rammer, som den enkelte med-
arbejder skal agere indenfor i forhold til frihedsbegrebet.

d) Det er ogsa vigtigt for organisationen at erkende, at auto-
nomien foregar nu, og dermed se de positive muligheder i
den. Dermed vil elementerne omkring mere direkte kom-
munikation, tydeligere ansvarsomrade, flere sociale relatio-
ner og resultatopnaelse blive udbredt til alle i organisatio-
nen og gores til en del af kulturen. Det medferer ligeledes
en erkendelse af, hvad ledelsesrollen skal fyldes ud med, nar
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medarbejderne agerer autonomt. Ledelsesrollen har vi givet
et punkt for sig (f).

e) Det manglende feellesskab i Plan og Byg pa det overordnede
niveau er tilsyneladende et problem pa flere fronter, blandt
andet i forhold til fleksibilitet, videndeling og de kollegiale
og faglige relationer. Der ma derfor ske en afklaring af, hvil-
ken veerdi organisationen tilleegger feellesskab — om det er
noget, man vil arbejde videre pa at fremme.

f) Ledelsen ma i fellesskab erkende, at de former for ledelse
i praksis, der bedrives i dag, pa ingen made ligner hinan-
den, i veerste fald kan de modarbejde hinanden uden at veere
bevidste om det. Hvis man vil personaleledelsen, som det
udtrykkes, mé der ske en afklaring af, hvad der skal treede
i stedet for den faglige ledelse, de bedriver i dag understot-
tet af kommunikationsvejene for opgavelgsning. Lige nu er
ledelsen kun med til at oge kompleksiteten i organisationen
og for medarbejderne — de skal netop veere den faktor, der
viser navigationsmulighederne i kompleksiteten.

I de folgende faser vil ovenstaende blive fort videre for at synliggore,
hvilke handlinger der ligger inden for de enkelte afklarings- og er-
kendelsesomrader. Vi har delt handlingsperspektiverne op i to faser;
fase 2 omkring handling pé et overordnet niveau, hvor direktionen
og ledelsen i samarbejde er aktorer, og fase 3 omkring handlingsper-
spektiver pa det neere niveau, hvor medarbejderne involveres.

Fase 2: Handling pa et overordnet niveau

— direktion og ledelse

Mange af ovenstdende punkter er en erkendelsesproces, hele orga-
nisationen skal gennemgé. Men for noget kan blive sat i veerk rent
handlingsmeessigt, er det afgorende, at direktionen og ledelsen ar-
bejder med punkterne for dermed at kunne veere proaktive og netop
gore retorik til realitet. Vi anbefaler derfor folgende handlingsper-
spektiver for direktionen og ledelsen at arbejde med ud fra de seks
punkter:

a) For at ledelsen kan gore op med offerrollen, skal der ske en
forventningsafstemning omkring rollefordelingen mellem
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ledere og direktionen bade i forhold til faglig og persona-
leledelse. Direktionen og ledelsen ma i fellesskab aktivt
vende blikket indad og som samlet synlig enhed arbejde for
at deemme op for forteellingerne om at veere offer rundt om-
kring i organisationen. De skal i fellesskab arbejde mod at
finde de positive historier frem i organisationen og anvende
dem aktivt. Der skal séledes udarbejdes en handlingsplan
for, hvordan en indsats over for medierne, over for omver-
denen i kommunen samt blandt medarbejderne skal bidrage
til at skabe en ny (selv)forteelling, som gor medlemmerne til
akterer og helt fjerne fokuseringen ud mod de nye medar-
bejdere som frelsen.

Fra direktionen til ledelsen skal der ske en uddelegering af
kompetencer, saledes at lederne far kompetencerne til at
vende handlingsmenstrene og veere proaktive — gore deres
retorik til realitet — s& de har det kompetencemeessige rade-
rum til at veere de afdelingsledere, der kan igangseette udvik-
lingstiltag ud fra deres kendskab til medarbejdernes behov
og gnsker. Forvaltningen af den daglige drift skal i samme
ombeering uddelegeres til medarbejderne.

Ledelsen i Plan og Byg skal tage initiativ til en dialog med
medarbejderne om, hvilke handlingsrammer og frihedsrum
de i fremtiden skal have i deres faglige virke. Eksempelvis
kan det blive en aktiv del af MUS eller gruppesamtaler. Le-
derne skal herigennem leegge op til, at fagligheden placeres
hos medarbejderne, og friheden til at gore det er til stede
i organisationen. Igennem den fzelles dialog skal medarbej-
derne fa en forstaelse for, at de selv er med til at definere
deres eget arbejde. Autonomiens positive elementer skal
fremmes.

Der kan udarbejdes en mentorordning for nye medarbejdere
(ogsa nuveerende medarbejdere som ikke er autonome), sa
de bliver opleert af en erfaren autonom i de positive autono-
me elementer omkring forvaltningen af kommunikation pa
en anden made end den hierarkiske, forstéelsen af systemet
samt afklaringen af egen ansvarsomrade. For dette kan ske i
praksis, har ledelsen til opgave at hjelpe de autonome med-
arbejdere til at se, hvilke kvaliteter de har som autonome,
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og synliggore vigtigheden af, at disse kvaliteter gives videre
i feellesskabet. Dette skal ske gennem et aktivt og synligt en-
gagement; at det her vil man fremme fra bade ledelse og di-
rektion.

e) Stadsarkitekt samt ledelsen i afdelingerne skal tage initia-
tiv til kommunikation med medarbejderne om feellesskab i
Plan og Byg. Det er vigtigt, de viser, at de vil fellesskabet,
hvis der skal veere en chance for at f& medarbejderne med pa
arbejdet om at fremme feellesskab. Pa ledelsesniveau hand-
ler det om at fa skabt et rum for dialog med medarbejderne
omkring dette, et rum som tilsyneladende ikke er til stede i
dagens Plan og Byg.

f) I fellesskab med direktionen skal ledelsen definere et klart
formél med ledelsen som en helhed — et felles billede af,
hvad ledelse i praksis er. Det er ogsd vigtigt at lederne sam-
menseetter en feelles forstaelse af opgaven som personalele-
dere og holder hinanden op pa dette, sd de arbejder mod det
feelles ledelsesmeessige mal og ikke nogle individuelle mél
for de enkelte afdelinger. Og sa skal lederne have kompe-
tencerne til at bedrive personaleledelse, det vil sige, de skal
uddannes til det. En storre videnmeessig kompetence om
personaleledelse er midlet til at fylde lederrollen ud igen,
hvis den faglige ledelse bliver blevet pillet ud. Desuden skal
direktionen arbejde for at gore den del af organisationen,
som Plan og Byg har bergring med, klar til at hindtere, at
den faglige ledelse fremover vil komme fra medarbejderne
selv, og hvem der skal tage sig af faglige sporgsmal, safremt
medarbejderne ikke selv kan svare pa dem.

Fase 3: Handling pa et neert niveau — medar-

bejderinvolvering

Medarbejderinvolvering er et vigtigt element i sig selv, da vores un-
dersagelser af medarbejdernes italeseettelser viser, hvor mange kon-
krete beskrivelser af problematikker og ikke mindst gode ideer til
lgsningsforslag, medarbejderne ligger inde med. Selv om vi har op-
delt to faser med handling pa direktions- og lederniveau og derefter
medarbejderniveau, skal det ikke forstds som to processer med en
mur imellem. Det er udelukkende for at synliggore, at der i forhold
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til alle seks handlingsperspektiver er forskellige opgaver, men samlet
set kommer organisationen ikke i mal i fase 4 uden samlet at arbejde
med punkterne. Medarbejderne kommer konkret i spil pa folgende
mdder i de seks punkter:

a)

Trods medarbejdernes positionering i offerrollen, ligger de
inde med mange eksempler pé positive historier, s medar-
bejderne skal aktivt involveres i arbejdet med at skabe en
anden og mere passende forteelling. De skal finde frem til
de positive historier, om det offentlige arbejde og finde ud
af, hvordan de bedst ser dem anvendt. Derigennem far de
mulighed for at italesette og veerdseette deres egen og hin-
andens offentlige etos. Helt grundleeggende skal medarbej-
derne veere med til at stille spergsmalstegn ved offerrollen,
nér den dukker op, sa det bliver ny praksis, at offerrollen
ikke skal veere en anvendt beskrivelse af hverken medarbej-
dere eller lederes roller.

Vi ser i undersogelserne mange eksempler pa, at medar-
bejderne har engagementet til at teenke proaktivt omkring
kreativitet og nye indsatsomrader. Hvis ledelsen saledes seet-
ter rammerne for, at dette engagement kan udfoldes, skal
medarbejderne ogsa kreeve et fokus pa faglig udvikling af sig
selv, sine kolleger og sit team eller sin arbejdsgruppe.

Medarbejdernes eget onske om hgj faglig selvsteendighed
og ansvar skal de give udtryk for i dialogen med ledelsen
om handlingsrammerne og frihedsrummet. De skal selv ak-
tivt gore det klart, hvordan de gnsker rammerne for med-
bestemmelse, frihed og ansvarsomrader fastsat og pa den
made vise, at den faglige kompetence ligger hos dem og ikke
ledelsen.

For at den positive autonomi skal sld igennem, skal den en-
kelte medarbejder selv arbejde med at indsamle viden og
erfaring til at forme autonomien. Samtidig skal medarbejde-
ren igennem kommunikation med sine kolleger dele sin vi-
den, séledes at alle har mulighed for at udvikle det autonome
virke.
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e) Medarbejderne skal i forste omgang veere med til at defi-
nere, hvad feellesskab er i Plan og Byg, og hvilken betydning
det har. Herefter bliver det veesentligt i sammenhaeng med
ledelsen at tage initiativ til at fore malet om "det gode feel-
lesskab” ud i livet. I et tilleeg til at skabe feellesskab og oge
kendskabet til hinanden som kolleger og hinandens forskel-
lige arbejdsomrader, skal medarbejderne desuden vere med
til at fremme feellesskabet ved at videreformidle information
om egne interessante projekter og succesoplevelser til kol-
leger og ledelse.

f) Medarbejderne skal acceptere, at der bedrives en anden
form for ledelse end den traditionelle faglige ledelse. Igen-
nem en redefinering af medarbejderne selv og ledelsesfunk-
tionen, skal medarbejderne pa banen og komme med bud
pa en organisering, som giver dem en forvaltningsmulighed
i forhold til det faglige. Herigennem skal skabes en forsta-
else af, at medarbejderne selv sidder med den faglige beslut-
ningskompetence.

Medarbejderne kan i samarbejde med afdelingsledelsen i denne pro-
ces, med de problematikker som vi har fremheevet siden analysen,
stille krav til den gvre ledelse i Teknik- og Miljeforvaltningen og for-
soge at skabe et pres nedefra i forhold til at kunne udfere ovensté-
ende handlingsperspektiver. Igen er det vigtigt for os at neevne, at
ovenstaende handlingsperspektiver er vores bud pd, hvordan med-
arbejderne kan tage fat i nogle af de problematikker, vi har fremhee-
vet. Men safremt autonomiens positive elementer virkelig skal treede
frem i lyset, er det veesentligt, at medarbejderne selv udarbejder de
mest hensigtsmeessige handlingsperspektiver.

Fase 4: Fremtidsscenariet — malet

Vi har valgt ikke at komme med et forslag til fremtidsscenariet for
alle de seks punkter, da det atheenger af udfaldet af arbejdet i de ov-
rige faser, og derfor ikke kan siges med vores undersogelser. Vi har
sa at sige fremlagt et "ta’ selv bord” af mulige handlinger for Plan og
Byg. Et mal bliver forst defineret gennem deres valg. Men overord-
net set, ud fra de ovenstaende handlingsperspektiver, forestiller vi os
et fremtidsscenarie, hvor faktorerne for fastholdelse er indarbejdet
i kulturen, og organisationen gennem ovenstaende har udviklet og
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synliggjort den gode arbejdsplads. Nye medarbejdere vil have nemt
ved at treede ind i organisationen, da skabelsen af tydelige ansvars-,
handlings- og udviklingsrum for medarbejderne gor det lettere at
modtage medarbejdere og definere deres funktion i det samlede feel-
lesskab. Rekruttering skal pa den made gerne spille ssmmen med
arbejdet internt i organisationen, safremt Plan og Byg er opmeerk-
somme pa at kommunikere ud til omverdenen, hvordan de forvalter
de offentlige rammer pd en made, sd nye medarbejdere ser, at her
er plads til selvsteendighed, frihed, ansvar og fleksibilitet. Yderligere
kan organisationen nu stille krav til nye medarbejdere om at bidrage
til forvaltningen af rammerne, som udspringer af basen i den gode
arbejdsplads.

Bolden sendes videre

Med ovenstaende har det ikke veeret vores hensigt at seette handling
pé alle de faktorer og punkter, vi er naet frem til i specialet. Det skal
i stedet leeses som et opleeg til Plan og Byg, som samler nogen af tra-
dene, og hvor analysen og diskussionen vil give den fulde argumen-
tation og baggrund. Det er séledes op til Plan og Byg selv at udfylde
rammerne og arbejde med problematikkerne, som vi har givet dem
en bevidsthed om med specialets undersggelser og resultater. Som
vi ser det, er den vigtigste opgave for Plan og Byg derfor arbejdet i
fase 1. At g i gang med en erkendelsesfase og sa selv arbejde videre
med handlingsmulighederne derefter. Det er, hvad specialet forst og
fremmest giver grundlaget for. Vores anbefaling vil derfor veere, at
specialet leeses med et dbent sind uden lgbende at skulle dementere
det, vi italeseetter og nér frem til, samt fokuserer pa at forsta det bil-
lede, vi preesenterer af organisationen.

I sidste ende handler alle de elementer og perspektiver, vi ovensté-
ende har veeret omkring, om de rammer, som skal skabes af ledere
og medarbejdere for, at en velfungerende Plan og Byg kan veere klar
til at modtage og fastholde de mange nye medarbejdere, fremtiden
bringer. Rammerne bliver saledes styrende for udfoldelsen af de hojt-
uddannedes behov for fleksibilitet, faglighed og den offentlige etos
som tre generelle elementer, vi ikke har sat konkret handling pa. Men
rammerne kan ikke udelukkende styres af Plan og Byg selv, da or-
ganisationen indgér i et systemisk forhold til dens omverden, som
pévirker Plan og Byg og mulighederne for at realisere de handlinger,
som vi fremheever i dette afsnit. NPM og det skonomiske rationale
influerer pé det offentlige system og Plan og Byg og skaber en be-
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stemt offentlig diskurs, som karakteriserer det offentlige som drift
og ikke et udviklingsorgan i vores samfund. Det har betydning for de
rammer, som Plan og Byg som en del af det offentlige system kan ar-
bejde inden for, hvor eksempelvis den offentlige etos kommer under
beskydning, samtidig med at det kan skabe en seerlig selvfortelling,
som vi har veeret inde pa tidligere. Det medvirker til en hybridsituati-
on sével i det offentlige som i Plan og Byg, hvor det offentliges uklare
intentionalitet bergrer Plan og Bygs mulighed for at skabe tydelige
visioner og mél med afdelingen. Uklarheden forsterkes desuden af
sporgsmalet om, hvorvidt det offentlige skal udvikles eller afvikles.

Men Plan og Byg er pa trods af det offentliges uklare intentionalitet
nodt til at gore noget. Og det ma de gore inden for de rammer, som
den offentlige kontekst giver, og forsege at pavirke det offentliges me-
ningsbegreb nedefra. Vi tror p4, at Plan og Byg som det forste i or-
ganisationen internt har mulighed for at skabe en positiv forandring
ud fra ovenstaende handlingsperspektiver, selvom Plan og Byg er en
del af et komplekst offentligt system, som har konsekvenser for Plan
og Byg som organisation. Et veesentligt erkendelsesmeessigt skridt for
Plan og Byg i forbindelse med fase 1 er saledes at fi en forstaelse for,
at der findes en uklarhed i det offentliges intentionalitet, og ved at
erkende den forsege at handle ud fra den forstaelse. Hvorvidt den po-
sitive forandring kan reekke ud over Plan og Byg og ud i det offentlige
system er imidlertid uden for specialets reekkevidde. Noglen til en
positiv forandring i det offentlige system som helhed ligger under alle
omstendigheder ikke hos Plan og Byg, men der kan sés et lille frg,
der i en systemisk forstaelse kan veere med til at gore en forskel, lille
som stor. En forskel der i hvert fald er stor for Plan og Byg.
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Med pébegyndelsen af denne konklusion er vi naet vidt omkring in-
den for specialets emnefelt, hvor vores hovedfokus ligger p4 fasthol-
delse af de hgjtuddannede medarbejdere i Plan og Byg. Siden pro-
blemformuleringen blev forelagt i indledningen er vi blevet klogere
pé, hvad fastholdelse er for en storrelse, nar begrebet anvendes i en
organisatorisk kontekst. Med vores systemiske og socialkonstrukti-
vistiske fokus ser vi fastholdelsesbegrebet som en vej ind i arbejdet
med at skabe en god arbejdsplads, der kan skabe et grundlag for at
holde pé attraktive hgjtuddannede medarbejdere. Denne forstaelse
af fastholdelsesbegrebet bunder i en helhedsforstaelse. Hvis fasthol-
delse i hgj grad handler om at skabe en god arbejdsplads, sa bliver
fastholdelse ikke bare et symptom pé den nuveerende tendens pa
arbejdsmarkedet med lav arbejdslgshed og mangel pé arbejdskraft,
men et begreb som supplerer et fokus pa den gode arbejdsplads. Sé&-
dan ser vi fastholdelsesbegrebets veerdi, og dette syn pa fastholdelse
gar saledes igen i denne konklusion.

Vores systemiske helhedsforstielse pavirker ogsa denne konklusion,
idet vi ser svarene af de tre spergsmal som en cirkuleer helhed, og
derfor vil vi ikke adskille svarene, men derimod forsege at samle
dem. Konklusionen er en konkret og negtern fremheevning af de
veesentligste resultater i forhold til specialets problemstilling og er
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derfor en naturlig reduktion af den kompleksitet, som specialet som
et hele er udtryk for. Specialets problemstilling, som indeholder tre
formuleringer, lyder som bekendt séledes:

Huvilke faktorer kan pavirke fastholdelsen af hojtuddannede medarbejdere
i Plan og Byg? Hvordan er disse faktorer til stede i Plan og Byg, og hvordan
kan der arbejdes med dem i fremtiden? Herunder, hvilken indflydelse har det
offentlige system pd fastholdelse i Plan og Byg?

Vi har fremheaevet en reekke faktorer, som kan pévirke fastholdelsen af
de hgjtuddannede medarbejdere i Plan og Byg. Faktorer som gensi-
digt pévirker og indvirker pa hinanden og i praksis ikke kan skilles ad,
nér vi fokuserer pé disse faktorers tilstedeveerelse i organisationen.

Som en grundleeggende faktor, der pavirker fastholdelsen i Plan og
Byg, ses en overskyggende forteelling hos medarbejderne og afde-
lingslederne i organisationen om dem selv som ofre for omsteendig-
heder i et offentligt system, hvilket i mange tilfeelde forplanter sig i
reaktive handlingsmenstre og passivitet hos begge parter. Frelsen i
forteellingen soges udadtil igennem rekruttering af nye medarbejde-
re, som skal forandre organisationen og dermed forteellingen, og dis-
se medarbejdere skal siledes skabe deres eget fastholdelsesgrundlag.
Denne forestilling er imidlertid urealistisk, og misforholdet mellem
den retorisk proaktive diskurs hos afdelingslederne og de reaktive
handlingsmenstre i organisationen som helhed skal forandres, séle-
des organisationen eendrer den autopoietiske selvforteelling. Det kan
ske gennem en erkendelse af deres egen selvfremstilling som ofre,
hvor erkendelsen baner vejen for en eendring i handlingsmenstrene.

Plan og Byg befinder sig som organisation i en hybridsituation, der er
pévirket af ydre effektiviseringstiltag igennem New Public Manage-
ment og en intern overgangsfase, hvor medarbejdere og afdelingsle-
dere skal redefinere deres egne roller og positioner i organisationen.
Fagligheden skal placeres hos medarbejderne, en faglighed som afde-
lingslederne skal fraleegge sig og i stedet fungere primezert som perso-
naleledere. Men i hybridsituationen opstar der en raekke uafklarede
rammer og roller for afdelingslederne og medarbejderne, som pavir-
ker de hejtuddannedes arbejde i Plan og Byg, og ligeledes influerer
pa de faktorer, som er vaesentlige for fastholdelse. Veesentlige faktorer
i forhold til fastholdelse, som de hgjtuddannede medarbejdere selv
fremheever, er fleksibilitet, indflydelse, frihed og ansvar. Faktorer, som
er til stede i organisationen, men som nzevnt lider under manglende
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afklarede rammer for udfoldelsen af disse faktorer, blandt andet p&
grund af den tilsyneladende overgangsfase i organisationen. Over-
ordnet set pavirker de uafklarede rammer medarbejdernes faglighed,
hvilket de hgjtuddannede medarbejdere handterer forskelligt.

I forhold til fleksibilitet opstér der en uoverensstemmelse mellem
den personlige og fleksibiliteten mellem afdelingerne, hvor organi-
sationen kommer til at fremsté statisk, nar medarbejderne eksem-
pelvis ikke kan flyttes mellem afdelingerne i Plan og Byg. En pro-
blematik som medarbejderne bebrejder afdelingsledelsen for, mens
afdelingsledelsen bebrejder medarbejderne, hvilket resulterer i en
afventende fleksibilitet hos begge parter, hvor offerrollen igen kom-
mer i spil. Medarbejderne seetter imidlertid stor pris pa den indivi-
duelle og personlige fleksibilitet og frihed, som ligger i eksempelvis
egen forvaltning af arbejdstid. Den manglende fleksibilitet mellem
afdelingerne skyldes desuden de interne systemer i Plan og Byg. De
interne systemer medvirker til at skabe sterke og lukkede kulturer
internt i de enkelte afdelinger i Plan og Byg, der heemmer muligheden
for at skabe et overordnet fellesskab i organisationen. Medarbejdere
og afdelingsledere eftersporger dette feellesskab og muligheden for at
skabe uformelle og sociale relationer overordnet i Plan og Byg. Det
sociale pa arbejdspladsen er sdledes en faktor for de hgjtuddannede
medarbejdere i forhold til fastholdelse, men det sociale har tilsyne-
ladende ikke en veerdi i sig selv, idet veerdien forst treeder i kraft, nir
det sociale fremmer det faglige, det vil sige kendskabet til hinanden
som kolleger befordrer det faglige samarbejde. I forhold til feelles-
skabet og skabelsen af de sociale relationer blandt medarbejderne er
det veesentligt, at afdelingslederne og medarbejderne kommunikerer
om, hvad fellesskab er for en stgrrelse i Plan og Byg, og hvilken rolle
feellesskabet og de sociale relationer spiller i organisationen. En af-
klaring af feellesskabsbegrebet i organisationen vil samtidig seette fo-
kus pa fleksibiliteten mellem afdelingerne og de forskellige kulturer,
som eksisterer i de enkelte afdelinger i Plan og Byg. Det vil i sidste
ende kunne styrke muligheden for at dyrke fagligheden hos de hojt-
uddannede medarbejdere.

Frihedsdiskursen er fremtreedende i Plan og Byg i sammenhzeng med
begreber som ansvar og indflydelse, som alle tre er vigtige faktorer i
fastholdelse og i forhold til de hgjtuddannede medarbejderes faglig-
hed, som medarbejderne seetter meget hgjt. Frihed i organisationen
anses imidlertid som noget, man enten bliver givet eller noget, man
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tager. Det har konsekvenser for medarbejderne, idet de medarbej-
dere, som forventer at friheden gives, forbliver passive ofre for le-
delsens manglende afklaring af klare rammer for frihed, ansvar og
indflydelse. Det skaber i sidste ende to forskellige medarbejdertyper,
hvor den medarbejdertype, der ser friheden, som noget man selv
tager, bliver autonom i organisationen og selv opseetter og forvalter
egne rammer for frihed, ansvar og indflydelse. Den autonome med-
arbejdertype er hovedsageligt erfarne medarbejdere, mens primeert
nye medarbejdere repraesenterer den anden medarbejdertype, der
ofte ender i en passiv og reaktiv rolle i organisationen og giver udtryk
for en frustration over organisationen. I kombination med den kom-
pleksitet, som det offentlige system pavirker Plan og Byg med, giver
det organisationen en udfordring i forhold til fastholdelse af yngre og
nye medarbejdere.

I Plan og Byg som en del af et storre offentligt system ligger desuden
den offentlige etos som en veesentlig fastholdelsesfaktor for de hojt-
uddannede medarbejdere. En offentlig etos, som er en vigtig faktor,
fordi medarbejderne finder en seerlig form for mening i deres arbejde
ved at skabe synlige resultater, som gor en forskel i ssmfundet og for
borgerne, og pa den made "pleje” almenvellet. Den offentlige etos er
tydeligt til stede hos de hgjtuddannede medarbejdere, men samtidig
tilsyneladende under pres pé grund af et stort arbejdspres og udefra
kommende effektiviseringstiltag, hvor NPM spiller en rolle. Frihed,
indflydelse og ansvar for de hgjtuddannede medarbejdere er i den
forbindelse vigtige at italesette og behandle for, at rammerne til at
forvalte den offentlige etos er steerke.

Desuden indeholder det offentlige system som omverden til Plan og
Byg en hej kompleksitet, som Plan og Byg ma forholde sig til, og som
ligeledes skaber kompleksitet internt i Plan og Byg. Kompleksiteten
skabes blandt andet ved NPM’s pavirkning af det offentlige system,
hvor eksempelvis de beslutningstagende instanser bliver uigennem-
skuelige. Det offentlige system pavirker tillige Plan og Byg med kon-
stante forandringer pa grund af politiske sendringer og beslutninger.
De hgjtuddannede medarbejdere handterer denne kompleksitet
forskelligt, fordi de organisatoriske rammer til at skabe lige vilkar
for handtering af kompleksiteten er uhensigtsmeessige og utydelige,
blandt andet pa grund af afdelingsledelsens manglende entydighed i
dens funktion og formél. De autonome medarbejdere, som pé egen
hand fastseetter rammerne for arbejdet og handterer kompleksite-
ten, finder mening i denne kompleksitet og forstar at navigere i den,
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mens den anden medarbejdertype, som forseger at folge organisa-
tionens fastlagte, men utydelige rammer efterlades med frustration
over vilkarene for at finde mening i kompleksiteten. Det handler
blandt andet om kommunikationens veje og handlingsrummet, hvor
de specielt de yngre og uerfarne medarbejdere rammes af den over-
devende driftsdiskurs, selv om disse medarbejdere har behov for og
eftersporger klare og tydelige rammer, som skal fastseettes af primeert
afdelingsledelsen ud fra et personalemeessigt synspunkt. I komplek-
sitetens virvar klarer de autonome sig selv, og de autonome med-
arbejdere har saledes nogle positive elementer i sig, som kan veere
vigtige at fa frem og dyrke hos alle medarbejderne i organisationen.
Autonomien skaber resultater og effektivitet, og disse autonome in-
deholder en proaktivitet, som kan gore op med offerrollen og lasne
linjeorganisationen som organiseringsform for det daglige arbejde og
kommunikationen.

I fremtidens fastholdelsesarbejde er det veesentligt at medtage de po-
sitive elementer fra de autonome medarbejdere, som inden for de
neeste fem til ti &r gar pd pension, og samtidig forsege at skabe et
feellesskab i organisationen, som kan imgdekomme de behov, som
de yngre og nye medarbejdere har i deres arbejde. Afdelingsledel-
sen ma i feellesskab definere den personalemeessige ledelsesstil, som
de selv peger pa er vejen frem som en del af organisationens udvik-
ling og overlade fagligheden til Stadsarkitekten og medarbejderne. I
dette feellesskab skal afdelingsledelsen séledes finde fundamentet til
at seette fokus pa de organisatoriske problemstillinger, som specialet
fremheever. Et fokus som Stadsarkitekten og direktion i Teknik- og
Miljeforvaltningen ma tage del i og samtidig give afdelingsledelsen
den nedvendige personalemeessige kompetence til at udfere arbej-
det og forsege at afslutte den igangveerende hybridsituation i or-
ganisationen, som seetter sit preeg pa savel afdelingsledelse som de
hejtuddannede medarbejdere. Det offentliges uklare intentionalitet
og sporgsmalet om, hvorvidt det offentlige system er under afvik-
ling eller udvikling, er imidlertid en slgrende faktor i forhold til at
skabe klare rammer, mal og visioner for Plan og Byg som en offentlig
organisation, der skal arbejde med fastholdelse. Hvis der ikke er en
tydelig offentlig intentionalitet, hvorledes skal Plan og Byg s& kunne
fremszette klare visioner og mal for organisationen? En uklar offentlig
intentionalitet som tillige pavirker den offerdiskurs, som er fremtrze-
dende i Plan og Byg. Men Plan og Byg er pa trods af det offentliges
uklare intentionalitet ngdt til at handle inden for de rammer, som det



MENINGEN MED FASTHOLDELSE

offentlige system giver, for at offerrollen og autonomien i Plan og Byg
ikke skal tage overhénd, og fastholdelse bliver en ukontrollerbar ster-
relse. Det mé ske med en indsats pé sével den harde som den blgde
HRM og pa at skabe en balance mellem drift og udvikling. Her bliver
et fokus pé organisatorisk og individuel udvikling gennem kommuni-
kation mellem medarbejdere og ledere midlet til at skabe de rammer,
som kan medvirke til at gore Plan og Byg til en organisation, der kan
fastholde dens fremtidige medarbejdere.

Fastholdelse er i vores forstielse séiledes ikke bare et veerktej, man
kan gribe fat i, for at holde fast pd medarbejdere i en organisation.
Fastholdelse er derimod, at have et nuanceret fokus pa organisatio-
nens evne til at arbejde med alle dele af HRM, savel blade som harde,
og kunne skabe en arbejdsplads, der i en cirkuleer forstaelse ser pa
en reekke faktorer i forhold til, hvad fastholdelse pa netop denne ar-
bejdsplads handler om. Deri ligger meningen med fastholdelse.
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Det har gennem specialeprocessen veeret vigtigt for os, at vi kunne
forholde arbejdsomridet og specialets temaer til vores egen kom-
mende rolle som feerdiguddannede i forhold til at leere noget om den
fremtid, der venter os. Derfor har vi i hgj grad set specialet som en
proces, hvor bade Plan og Byg og vores egen bevidsthed og lering
har kunnet udvikle sig lobende. Nar vi tager dette i betragtning og
sammenholder det med vores overordnede cirkuleere forstaelse, skal
dette kapitel leeses som vores efterrationaliseringer i forhold til bade
vores egen rolle og vores forvaltning af de temaer, begreber, teorier
og synspunkter, vi lebende i specialet inddrager. Vi vil derfor i neer-
veerende kapitel arbejde pa et metaniveau og bade kigge tilbage, men
ogsé kigge frem i en refleksion over det, vi har arbejdet med, og det
vi tager med os.

Specialets fokus

Nar vi med specialet har valgt at have et fokus pa fastholdelse som
en disciplin i den offentlige sektor, bunder det i en interesse for fee-
nomenet og dets betydning i den offentlige sektor. I indledningen
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skitserede vi, hvordan virksomheder i dag star i situationer, hvor
fastholdelse og velfungerende rekruttering er et levevilkar. Med det
fokus, vi veelger at leegge pa fastholdelsen og en intern fokusering,
er det ikke et udtryk for fraveelgelse af rekrutteringens vigtighed. Vi
er af den holdning, at de to begreber og discipliner skal fungere i en
sammenhaeng, og at man som virksomhed slér fejl i kun at fokusere
pé den ene. Med specialet har vi arbejdet med en reekke faktorer, der
er vigtige i et fastholdelsesgjemed, og papeget, hvordan Plan og Byg
kunne arbejde med disse i fremtiden, samt hvilken betydning dette
ville have for medarbejderne. Her bliver rekruttering en praksis, der
bunder i en fokusering pé disse faktorer, da skabelsen af en god ar-
bejdsplads giver gode muligheder for en vellykket rekruttering. Vi er
her bevidste om, at specialets konklusioner og arbejdsomrader ikke
er et lgsningsforslag og en papegning af en "one best way’, men et
forseg pa at bevidstgere Plan og Byg om en raekke problemstillinger
og udviklingsmuligheder, der i arbejdet med disse kunne stille Plan
og Byg steerkere i en fremtidig kamp om medarbejderne. Specialets
vinkel kunne derfor have veeret anderledes og i hgjere grad fokuse-
ret pa rekrutteringsdelen, men med vores interpersonelle organisa-
tionsinteresse og herigennem vores fagligheds styrker har vi anset
det som naturligt at tilleegge specialet et internt fokus — et fokus pa
fastholdelse.

Nar vi kigger tilbage pé vores udveelgelse af Plan og Byg som samar-
bejdspartner, virker det méske mindre velvalgt i forhold til det faktum,
at Plan og Byg i en arraekke rent faktisk har veeret gode til at fastholde
deres hgjtuddannede medarbejdere. Et hurtigt blik over en opgoerelse
af ancienniteten hos de hgjtuddannede medarbejdere i Plan og Byg
viser, at mange af dem har veeret der i en lang arraekke. Flere af vores
interviewpersoner har holdt béde 25 érs og 30 ars jubileeum. Dette
kan vidne om, at Plan og Byg har gjort noget godt for at fastholde dis-
se medarbejdere, og at deres evne til at skabe en god arbejdsplads har
fungeret. Vi kan dog diskutere, om denne hgje anciennitet blot er et
udtryk for, at Plan og Byg for disse medarbejdere har veeret det eneste
sted, hvor man hidtil har kunnet udfolde sin offentlige etos? Om det
har veeret det eneste sted, man har kunnet fa de formelle arbejdsvil-
kar? Om det har veeret det eneste sted, autonomien kunne udfoldes?
Om det har veeret det eneste sted, hvor man har kunnet gore noget
for samfundet — et arbejde for almenvellet? Og at fastholdelsen der-
for ikke har veeret bevidst og ikke har veeret funderet i nogen stra-
tegiske tiltag fra organisationens side. Inden for den private sektor
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ser vi, hvordan virksomheder efterhanden begynder at byde ind pa
forvaltningen af den offentlige etos, ved et stadig stigende fokus pa
blandt andet social ansvarlighed, social kapital og beeredygtighed, og
samtidig tilbyde arbejdsvilkar lignende det offentlige. Derfor kan det
offentlige i fremtiden ikke have patent pa at fastholde medarbejdere
med onsket om at forvalte en offentlig etos. Vi mener derfor, at Plan
og Byg, pa trods af deres tilsyneladende gode evne til at fastholde,
har veeret en velvalgt samarbejdspartner, da vi har ensket at arbejde
fremtidsorienteret og fokuseret pa, hvordan Plan og Byg skal have
fokus pé faktorer, der er medvirkende til at fastholde medarbejderne,
saledes at de er styrket til en fremtid med fastholdelse.

Den teoretiske konstruktion

Til ethvert problemorienteret projekt, nir vi sammenseetter et teo-
riapparat, er der altid en balancegang i, hvordan anvendelsen af teo-
rien former sig i praksis gennem analyse og diskussion. Det har ogsa
veeret tilfeeldet med specialet, og vi vil nu kaste et blik tilbage pa den
sammensatning af teori, vi preesenterede i "Verden konstrueres” for
at fremheeve, pa hvilke punkter arbejdet med analysen har lert os
mere om teorierne og deres anvendelse.

Luhmanns komplekse univers

Med baggrund i det teoretiske arbejde, vi tidligere har lavet pa kom-
munikationsstudiet, har vi alle haft en teoretisk nysgerrighed her i
specialet om forholdet mellem Luhmanns systemteori og den syste-
miske teori med rod i socialkonstruktivismen. I vores projekt péa 7.
semester arbejdede vi med den konsulentpraktiske tilgang i syste-
misk teori ("DermaPharm for fremtidens skyld”), og med vores lees-
ning af Luhmann til henholdsvis to af vores 9. semesters projekter
og specialet undrede det os, at de to tilgange sjeeldent forholdt sig til
hinanden, trods en feelles inspiration og brug af begreber. Den teore-
tiske udredning, vi preesenterede i "Verden konstrueres” har veeret et
klart onske om gennem specialet at teste den teoretiske mulighed i at
samarbejde elementer fra de to retninger. Vi fik vores nysgerrighed
stillet gennem teoriudredningen, og udredningen har haft et klart
formal i sig selv, samt dannet baggrund for selve analysen, mere end
den har preesenteret en afklaret veerktojskasse til analysen. Teoriud-
redningen har i stedet givet os mulighed for at anvende systemteore-
tiske begreber lgbende, hvor vi fandt det hensigtsmeessigt.
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Nar det er sagt, sd gemmer bdde Luhmann og socialkonstruktivismen
i Haslebos udleegning pa en dybere teoretisk forstaelse, end vi har an-
vendt. Iseer Luhmanns verden er enorm og kompleks, og vi har veeret
nodsaget til at plukke strategisk i hans teori for at skabe en sammen-
heeng og mening i vores teoriudredning. Flere nuanceforskelle mel-
lem Luhmann og socialkonstruktivismen kan derved vere géet tabt,
men til det formal, vi har haft i specialet, foler vi ikke, det undermi-
nerer vores brug af ham. Vi ma dog sande, at viianalysen har anvendt
en forenklet udgave af Luhmann, og dermed ikke beskeeftiget os med
hele hans store strukturalistiske teoriapparat og dermed alle hans
idealer omkring organisationer og systemer. Nar det er sagt, sa vil vi
fremheeve, at vi gennem specialet har haft til hensigt netop at synlig-
gore en mulig kombination mellem de to teoriretninger, som ikke
for har veeret tydeligt preesenteret i den litteratur, vi har leest. Denne
sammenholdning har vi pdbegyndt, men uden at fore den teoretisk
helt til ende, da vi i specialet har haft et yderligere enske om analyse-
praktisk at arbejde videre med den teoriforstéelse, sammenholdnin-
gen gav os. Et speciale udelukkende med fokus pa sammenholdnin-
gen af de to teorier ville have givet en bredere og mere velfunderet og
velargumenteret kobling mellem teorierne, men specialet ville have
veeret helt anderledes med et teoretisk formal som kernen.

Vores inddragelse af Haslebo er sket med baggrund i hende som
formidler af socialkonstruktivismen — en formidling vi bedre har
kunnet forholde til specialet qua hendes organisationspraktiske ind-
gangsvinkel. Leesningen af Haslebos udleegning har saledes lettet
vores forstaelse af socialkonstruktivismen, og hun har fungeret som
en art filter for at se de vigtigste aspekter i forhold til arbejdet med
organisationer. Hun har ikke veeret unik i den forstand, at hun har
givet os en anden teoretisk vinkel end socialkonstruktivismen, og vi
kunne have skrevet specialet helt uden at inddrage hende udeluk-
kende med udgangspunkt i beskrivelsen af socialkonstruktivismen.
Taget i betragtning at vi anvender hende pa et overordnet teoretisk
niveau, og et knap sa analysepraktisk niveau, kunne hun have vee-
ret undveeret. Men hun har bidraget betydeligt til vores forstaelse
af socialkonstruktivismen i organisationer, og derfor har vi valgt at
definere teorien med hjeelp fra hendes udleegning.

Erfaringen tager over

P4 tidligere semestre har vi arbejdet aktivt med at bruge den teore-
tiske udredning til at sammenszette en operationaliserbar veerktgjs-
kasse, som direkte kom i anvendelse i analysen. Med specialet her ma
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vi erkende, at operationaliseringen af teorien har fiet en anden form.
Erfaringen har sd at sige taget over i forhold til den analysepraktiske
del. Som beskrevet ovenfor har teoriudredningen haft et formal i sig
selv, som, vi ser, befinder sig pa et mere metateoretisk og videnska-
beligt plan. I selve analysen har de teoretiske elementer, vi har ind-
draget, derfor fungeret mere som et udgangspunkt for overhovedet
at kunne skrive analysen, og i klart mindre grad som analytiske veerk-
tojer. Efter ti semestre med analyser er det en praksis, der er kommet
naturligt til os i specialet, og vi har derfor ikke tydeliggjort den mere
lavpraktiske veerktajskasse, vi anvender. Den veerktejskasse ligger im-
plicit for os nu som en del af vores faglige blik og greb. Det kan have
fordrsaget, at teorien og analysen fremstar som to mere separate dele,
end hvad det oprindeligt er teenkt. Specialet beerer i den forbindelse
preeg af, at den cirkuleere teenkning ikke i alle henseender er blevet
tydeliggjort i vores eget arbejde, men ligger sammen med den teore-
tiske baggrundsforstaelse som et element, analysen, diskussionen og
det afsluttende forslag til handlingsperspektiver baserer sig pa.

Vores epistemologi

Socialkonstruktivismen har fungeret som vores epistemologi gennem
hele specialet, hvilket betyder, at vi har arbejdet med en forstaelse af
menneskets aktive skabelse af viden om verden gennem sproget. Vi
har tillagt os socialkonstruktivismes tanker om et opger mod en ob-
jektiv videnskab og har med specialet ikke forsegt at arbejde med en
almengyldig sandhed om Plan og Byg. Dette har vi tidligere illustre-
ret ved at papege, at specialet ikke er et billede pa "the one best way’,
men et indblik i en reekke problematikker og faktorer, der kan veere
vigtige i fastholdelsessammenhznge. Vi har arbejdet med at se p4,
hvordan de subjektive italeseettelser i sociale ssmmenhenge skaber
en feelles mening, som tilsammen kan skabe en sandhedsveerdi for
medarbejderne samlet i Plan og Byg.

I akademiske sammenheenge med en humanistisk videnskab finder
vi det altid risikabelt at tale om virkelighed og sandhed som begreber,
da disse er store, uhandgribelige storrelser, som er sveere at give en
klar definition af. Vi har dog i udredningen af vores epistemologiske
stasted omtalt sandhedsbegrebet, som vi vil definere som pragma-
tisk, og det er den tilgang, vi har arbejdet med i specialet. Ud fra
specialet kan den pragmatiske tilgang ses i vores analyse, hvor vi ikke
forholder os til, hvorvidt der er sandhed i medarbejdernes udsagn.
Udefra kan denne tilgang synes en smule blagjet, som om vi tager
alle deres udsagn for gode varer. Vi mener ikke, det kan lade sig gore
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at komme til en objektiv erkendelse, og derfor har vi fokuseret pa so-
cialkonstruktivismens preemis om, at det er gennem sproget i sociale
relationer, at viden og erkendelsen opstar. Derfor har vi arbejdet med
vores undersogelser ud fra en empirisk gyldighed, og ikke en objektiv
gyldighed. Det har ikke veerdi for specialet at vurdere, hvorvidt de
udsiger sandheden, eller hvad der reelt er sandheden for dem. Det
har veerdi at veere nysgerrige og stille os undrende over for at opna
indsigt i medarbejdernes italeseettelser, for herigennem at pépege
problemstillinger, der kan bevidstgere Plan og Byg om vigtige fakto-
rer i et fastholdelsesperspektiv.

I forhold til hele specialet ma vi ud fra det pragmatiske sandheds-
begreb derfor sige, at specialets sandhed og validitet, i forhold til
dets videnskabelighed, ligger i, hvorvidt det, vi repreesenterer med at
fremheeve faktorer, har veerdi eller kan skabe veerdi for Plan og Byg
og medarbejderne. Skabelsen af den pragmatiske sandhed har vi gen-
nem specialet sikret gennem en solid baggrund i praksisneere under-
sogelser og involvering. Samtidig er det vigtigt for os efterfolgende at
gd i dialog med Plan og Byg omkring specialets resultater, sa vi folger
den pragmatiske videnskabelighed til dors.

Metoderefleksion

Specialet har i hgj grad formet sig igennem en proces for os. Da vi
ndede til at lave undersagelserne og designet af dem, var det sale-
des uden at have en endelig problemformulering klar, men blot pa
baggrund af vores interesse og undren. Den konkrete analyse og dis-
kussion er sdledes udteenkt efter undersogelserne, og pd den made
har undersogelsernes indhold i hgj grad formet specialets endelige
udseende. Vores oprindelige tanker med undersogelsesdesignet, i at
veegte pingpong mellem medarbejdere og leder, kan vi efterfolgende
se ikke har faet en stor veegtning i selve analysens udformning. Det
har dog givet os udsagn fra begge parter om de vigtigste faktorer,
hvorved vi har kunnet inddrage bade lederne og medarbejderne som
akterer i analysen. Med undersogelsesdesignet har vi desuden veegtet
det kvalitative hojt, for at leve op til den socialkonstruktivistiske epi-
stemologi og for, s& vidt muligt, at nd ind pa livet af medarbejderne.
Med dette valg har vi fravalgt at arbejde med et kvantitativt grundlag
til at sige noget konkret om kommunen som kontekst, men i stedet
inddraget Henning Jorgensen til at spejle de kvalitative undersogel-
ser ud i den bredere offentlige kontekst. Vi har kunnet se vigtigheden
af at fa det store organisatoriske billede med, idet vi med underso-
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gelserne opdagede, at der var mere pa spil end bare faktorer internt
i Plan og Byg. Specialet har undervejs taget en drejning, hvor det er
blevet relevant at sige noget mere konkret om den kommunale kon-
tekst, men her har vi, qua vores valg omkring undersogelsesdesign,
begreenset os til at forholde os til den offentlige kontekst ud fra Hen-
ning Jergensen. For at have yderligere beleg for at spejle vores un-
dersogelser konkret i forhold til den kommunale virkelighed kunne
vi have valgt et undersogelsesdesign, hvor undersogelser af byradet,
direktionen og praktisk offentlig forvaltning havde fungeret som sup-
plement til de undersegelser, vi har lavet til specialet. Specialet har
i stedet fiet en klar veegtning pa Plan og Byg og kun supplerende pa
den store brede organisatoriske kontekst.

Vedrerende undersogelsesdesignet mé vi ogsa tage hejde for, at hele
specialet er baseret pa udtalelser fra 15 mennesker, heraf otte hgjtud-
dannede og fem ledere, hvilket giver mulighed for, at vi har fremhee-
vet meget subjektive holdninger som grundlag for at fremanalysere
en faktor. Eksempelvis i forbindelse med holdningerne til de sociale
relationer, reflekterer vi over, hvorvidt medarbejdernes italeseettelse
af "det sociale” bunder i den samme opfattelse af, hvad en social re-
lation er. Nar vi har sammenholdt udsagnene, kan der altsa ligge vidt
forskellige forstaelser bag, hvad adfeerden i en god social relation er,
og det har vi med undersogelserne ikke nogen mulighed for at pavise
eller dementere. Den fejlkilde i analysen er saledes op til Plan og Byg
selv at kommentere pé — i sa fald vil det veere vigtigt for dem i det vi-
dere arbejde at diskutere forstaelsen af sociale relationer, for at kunne
arbejde ud fra en feelles forstaelse.

Styring eller skabelse?

Ombkring afviklingen af de forskellige interviews vil vi rette en kritik
af os selv. Det har i nogen grad veeret en problemstilling for os at
forvalte interviewene efter de socialkonstruktivistiske idealer, idet vi
samtidig har haft en klar fornemmelse af, hvilke temaer og faktorer,
der var interessante at komme omkring. Pingpong effekten havde
den folgevirkning, at vi til hver ny interviewdel sad inde med en viden
om Plan og Byg, vi gerne ville have i spil. Vi er saledes blevet kraftigt
udfordret pa idealet om at stille dbne spgrgsmal over for kravet om
at komme ind i detaljerne og fa respondenterne til at konkretisere
for i analysen at kunne sammenholde italesaettelser i et samlet bil-
lede. Med eksempelvis spgrgsmél som "vil du betegne dig som faglig
leder eller personaleleder?” ma vi erkende, at vi i nogle tilfeelde kan
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have styret processen i henhold til analysetemaerne, uden at vi pa det
tidspunkt tillagde det seerlig stor betydning.

Endnu en forstyrrelse

Her ved slutningen af specialet, kan vi sidde tilbage med en fornem-
melse af, om vi, med vores momentane deltagelse i organisationen,
i praksis har fungeret som endnu en forstyrrelse for medarbejdere
og ledere. En forstyrrelse som har hgjnet kompleksiteten yderligere.
Taget i betragtning hvordan de deltagende medarbejdere ikke selv
havde valgt deres deltagelse i undersogelserne, men var blevet ud-
peget og kalenderbooket, er chancen stor herfor. Alligevel var vores
oplevelse, at medarbejderne og i seerdeleshed lederne bidrog med et
stort engagement i undersogelserne, som dermed fik status af mere
end blot endnu et mgde. Nér vi nu sidder med den viden om or-
ganisationen, som analysen har givet os, bliver det klart for os, at
vi, som det er tilfeeldet med de nye medarbejdere, kan veere blevet
tildelt en del af frelserrollen. At vores speciale og interesse i udvik-
ling af organisationen kan munde ud i et produkt, som kan bidrage
til frelsen — igen som noget der kommer udefra. Lgsningen pa alle
problemerne. Vi har undervejs veeret meget bevidste om, at vi séledes
ikke udelukkende har lavet et speciale for Plan og Bygs skyld, men
ogsé for vores egen uddannelses skyld forstaet pa den made, at det
ikke er dem, der har stillet os en opgave, men os selv der har define-
ret og forvaltet preemisserne for specialet efter interesse og undren.
Deres indledende gnsker om veerktgjer og “hurtige lgsninger” har vi
saledes med vilje ikke taget op, da det i vores optik ikke er hensigten
at "frelse” eller problemlose gennem veerktejer. Samtidig har vi fo-
kuseret pa, at processen skulle veere en vekselvirkning mellem deres
forventninger og vores gnsker, hvor vi blandt andet har haft fokus pa
at indarbejde noget mere konkret til dem, som vi fremlagde i kapitlet
om handlingsperspektiverne. Derfor har vi netop veegtet med specia-
let at bidrage til oget bevidsthed hos Plan og Byg. Frelsen er séledes
op til dem selv.

New Public Management pa godt og ondt

New Public Management har faet en central rolle i specialet og i hele
vores forstdelse af den offentlige kontekst. Gennem specialet har
vi taget Henning Jorgensens betragtninger til os og holdt mange af
analysens resultater op mod det billede, han skaber af fremkomsten
af NPM. Nar vi ser tilbage pé specialet, er vi bevidste om, at NPM
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bliver fremlagt fra en yderst kritisk vinkel. Bade i den litteratur, Hen-
ning Jorgensen star for, og i selve italeseettelserne meerker vi, hvordan
en kritisk stillingtagen gennemsyrer holdningerne. Man ville derfor
kunne anse det som en fejlkilde, at vi i specialet ikke har nuanceret
billedet af NPM, men udelukkende koncentreret os om de negative
virkninger ved denne stromning og derfor lobet Henning Jorgensens
erinde. Dette har selvfolgelig faet den konsekvens, at vores besva-
relse af, hvordan den offentlige verden spiller ind pé fastholdelsen,
er problematiseret i forhold til NPM s negative konsekvenser, og at
vi ikke har fremtrukket positive treek ved NPM. Nar dette er sagt,
mener vi dog, at Henning Jergensens position som professor og en
af de forende arbejdsmarkedsforskere berettiger vores brug af hans
udleegninger af NPM’s konsekvenser. Ydermere kan vi i analysen gen-
kende hans statements, og vi har kunnet se den kritiske stillingtagen
overfor NPM veere berettiget.

Hvis vi retrospektivt skal se pa nogle af de gode sider ved NPM om-
kring fastholdelse, som vi qua ovenstaende refleksion ikke har veeret
omkring, ville man kunne diskutere, om en strammere gkonomisty-
ring, der ligger som ideal i NPM, ikke ville kunne skabe storre gko-
nomisk frirum og herigennem mere frirum for medarbejderne. Vi
ser i tiden, hvordan kommunerne er presset gkonomisk, og hvordan
dette faktum pévirker kommunernes handlefrihed for at give mere i
lon, frigive mere tid og generelt forvalte organisationen anderledes.
Dette har stor betydning for medarbejderne, da de bliver taberne i et
stramt gkonomisk spil. Alt efter politisk overbevisning er der flere,
der mener, at der blot skal skydes flere penge i det offentlig for at
skabe bedre muligheder for gkonomisk frihed. Man kunne dog ogsa
give NPM kredit for at veere en méde til, gennem stram gkonomisty-
ring og en markedstankegang, at optimere de gkonomiske processer
i kommunerne for herigennem at frigive gkonomisk raderum. Hvis
dette er tilfeeldet ville det fa en positiv effekt i en fastholdelsessam-
menheng, da det kunne understotte mere fleksibilitet, mere faglig
udvikling (uddannelser) og generelt skabe bedre gkonomiske hand-
lemuligheder.

En holdning til og brugen af NPM bunder generelt i en politisk over-
bevisning, og alt efter ideologisk stasted er den kritiske stillingtagen
til NPM varierende. Om man tilkendegiver sig socialismens idealer
eller de neo-liberale og neo-konservative idealer, NPM star for, pa-
virker det holdningen til stremningen. Vi kan dog med specialets
resultat papege, at der er et fornuftigt rationale ved at veere kritisk
over for NPM, da vi direkte i medarbejdernes italeseettelser ser kon-
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sekvenserne af den. Derfor er vi bevidste om den kritiske vinkel, vi
har tillagt vores forstaelse af NPM, men mener ikke den har veeret
fejlagtig.

Pa vej ud i virkeligheden

Et sidste men meget afgerende punkt, vi vil underkaste vores reflek-
sion, er, hvordan specialet har kvalificeret os yderligere til den virke-
lighed, der venter os, nu hvor uddannelsen er afsluttet. Valget af den
offentlige sektor som kontekst for at undersage fastholdelsesbegre-
bets indhold og praksis har veeret helt bevidst med hensigten om at
leere mere om det offentlige som organisation. Med specialet har vi
faet en viden om en sektor, vi med stor sandsynlighed kan komme til
at arbejde inden for eller have som kunde i konsulentmeessig sam-
menheng. En viden som pa ingen made er helstgbt endnu, men som
har givet os et mere nuanceret og knap sa skreemmende billede af
den offentlige sektor som arbejdsplads og et sted for HR-udvikling.
Samtidig har vi oplevet, hvordan den offentlige kontekst indvirker
pé det daglige arbejde og udviklingsperspektiverne — et spil som det
er afgorende at kende og forstd som offentlig ansat. Gennem specia-
let har vi i gruppen faet afkreeftet fordomme om det offentlige som
arbejdsplads og derved faet vores egen forforstielse udfordret til et
punkt, hvor vi nu med sikkerhed i stemmen alle tre kan sige, at et
arbejde i det offentlige kunne veere attraktivt for os.

Udover specialets erkleerede formal har processen bidraget til per-
sonlig udvikling og erkendelse for os alle i forhold til den faglighed, vi
nu har papir pa og skal ud og forvalte. Vi har med specialet opdaget
vores egen fagligheds svagheder og greenser, som vi med hjelp fra
vores vejleder, har forsegt at udfordre og erkende gennem specialet.
Fra specialets begyndelse bar vi preeg af en idealistisk opfattelse af
vores faglighed, hvor det var vigtigt for os at adskille det HR-arbejde,
vi er kvalificeret til, fra det andre uddannelser kan. Det var sdledes
vigtigt for os at opdele i blad og hard HRM for at kunne indplacere os
selv som en niche, eller i et isoleret omrade, hvor vores faglighed her-
skede. Det gik dog op for os undervejs, at vi jo selv skal ud og indga
i en systemisk helhed i vores kommende jobs, hvor en afgreensning
ikke er hensigtsmeessig. Vi har sdledes matte indse, at, ja, vi steder
mod nogle greenser med vores faglighed, men dem bliver vi nedt til
erkende og handtere for at indgé i en systemisk sammenheeng. Igen-
nem processen er det gaet op for os, at vi med en humanistisk ind-
gangsvinkel til et arbejde, hvor mange fagligheder byder ind, gennem
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uddannelsen har oparbejdet en preemis i os om, at vi kun kan det
"blede” og ikke det "harde” Den preemis skal vi leere at lasne op for
og arbejde aktivt med for at kunne se vores faglighed i et bredere
perspektiv, hvis vi skal finde vores stasted i arbejdslivet. Denne art
selvransagelsesarbejde har vi nu padbegyndt i specialet ved at udfor-
dre os selv til at teenke alle de blade elementer helt ud i en organisa-
torisk sammenheeng, hvor politiske rammer, styringsmekanismer og
gkonomi er faktorer, vi ikke kan lukke gjnene for i praksis. Vi har faet
gjnene op for, at den begreensning, vi har haft tendens til at tilleegge
vores faglighed, ikke er hensigtsmaessig og helt sikkert ikke er reel. Sa
med denne erkendelse i bagagen foler vi os nu rustede til at komme
ud i verden og finde en systemisk sammenheeng, hvor vores faglighed
kan udfolde sig, udfordre og ikke mindst blive udvidet.

l.
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ANSVARSLISTE

ANSVARSLISTE

Folgende ansvarsliste giver et billede af, hvem der har haft hovedan-
svaret for den skriftlige produktion af de forskellige kapitler. Disse er
markeret i nedenstiende tabel. Alle tre har haft del i hvert kapitels
indholdsmeessige opseetning gennem diskussion, sparring og rettel-

ser.

Specialet starter

Det offentlige univers

Verden konstrueres

Analysens begyndelse
Organisationsanalyse

Mening bliver til...

Retorik og forteellinger i Plan og Byg
Frihed holder fast

Fleksibilitet former

Giver ledelse mening?
Relationsskabelse
Kommunikationens rum og veje
Diskussion
Handlingsperspektiver
Konklusion

Et refleksivt efterskrift

Silas Janne
+
+
+ +
+
+
T
+
+
¥
T

Signe
+
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BILAG

BILAG

Bilag N

— Liste og beskrivelse af interviewdeltagerne

Medarbejder (I): Kvinde. ZAldre medarbejder. HK-ansat overassi-
stent i sekretariatet. Har veeret i Plan og Byg i mange ar.

Medarbejder (II): Mand. 32 ar. Ansat som multimediemedarbejder
i Planafdeling — kommune og lokalplanleegning. Har veeret ansat i
Plan og Bygi 3 ar.

Medarbejder (III): Mand. 31 &r. Ansat som civilingenior i Bygge-
sagsafdeling — opland. Er udannet fra Aalborg Universitet, Arkitek-
tur og Design. Har veeret ansat i Plan og Byg i halvandet ar.

Medarbejder (IV): Mand. Aldre medarbejder. Ansat som arkitekt i
Byggesagsafdeling — opland. Har veeret ansat i Plan og Byg i 26 ar.

Medarbejder (V): Mand. ZAldre medarbejder. Ansat som teknikum-
ingenior i Byggesagsafdeling — storby. Har veeret ansat i Plan og Byg
i31ar.
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Medarbejder (VI): Kvinde. Yngre medarbejder. Ansat som civilinge-
nigr i Byggesagsafdeling — storby. Uddannet fra Aalborg Universitet.
Har veeret ansat i Plan og Byg 3 ar. Tidligere ansat i privat radgivende
ingenigrfirma gennem 6 ar.

Medarbejder (VII): Mand. ZAZldre medarbejder. Ansat som arkitekt
i Planafdeling — kommune og lokalplanleegning. Har veeret ansat i
Plan og Byg i 27 ar. Har i den periode haft orlov for at arbejde i det
private.

Medarbejder (VIII): Mand. Yngre medarbejder. Ansat som civilin-
genior i Planafdeling — kommune og lokalplanleegning. Har veeret
ansat i Plan og Byg i 7 maneder. Har tidligere arbejdet i amtet, i det
private og som forsker ved Aalborg Universitet.

Medarbejder (IX): Mand. Aldre medarbejder. Ansat som arkitekt i
Byggesagsafdeling — opland. Har veeret ansat i Plan og Byg i 24 ér.

Medarbejder (X): Mand. Zldre medarbejder. Ansat som arkitekt i
Planafdeling — udvikling og byomdannelse. Har veeret ansat i Plan
og Byg altid.

Leder (I): Mand. Afdelingsleder i Planafdeling — udvikling og
byomdannelse.

Leder (II): Kvinde. Afdelingsleder i Byggesagsafdeling — storby.

Leder (III): Mand. Afdelingsleder i Sekretariatet.

Leder (IV): Mand. Afdelingsleder i Byggesagsafdeling — opland.

Leder (V): Kvinde. Afdelingsleder i Planafdeling — kommune og
lokalplanleegning.
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Bilag O

- Liste over fordelingen af medarbejdere i interviewene

Deltagere i forundersogelsen:
Medarbejder (I)

Medarbejder (II)

Leder (I)

Leder (II)

Deltagere i fokusgruppeinterview:
Medarbejder (III)

Medarbejder (IV)
Medarbejder (V)
Medarbejder (VI)
Medarbejder (VII)
Medarbejder (VIII)

Deltagere i lederinterviews:
Leder (I)

Leder (II)

Leder (III)

Leder (IV)

Leder (V)

Deltagere i individuelle interviews:
Medarbejder (III)

Medarbejder (IV)

Medarbejder (V)
Medarbejder (VI)
Medarbejder (VIII)
Medarbejder (IX)
Medarbejder (X)
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