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Hvordan kan kommunikation mellem ledere og medarbejdere bidrage til
medarbejdernes udvikling i den moderne organisation?

1 Summary

This theses, is an investigation, written about leadership and communication. The

problem that | am investigating is:

“How can leaders communicate with the other employees, so that it

contributes to the employee’s development in a modern organisation’?

The thesis begins with the theory of reality and the conceptualising method, as it is
developed by Henriksen et al. in the book Dimensions of Change. This method’s
objective is to offer an approach for organisations, which can capture changes. The
essence of the theory of reality is that reality consists of an integration of facts, logic,
values and communication. In keeping with the method, the approaches to the finished
project and the work on the thesis have focused on the organisation’s language as a

means to solving problems and integration of reality.

The theoretical part of the theses draws in to theories: Peter M. Senge and his theory
about “The fifth discipline”. The aim is to cast a light on how an organisation can
become a dynamic place of learning. Leaders aim is to see the organisations as a
system, and consider the whole picture in planning and developing plans of learning.
And Gitte Haslebos theory of relationships in organisations, where she arguments for

how all individuals construct there relationships threw their social interactions.

The rapport | use as examples of the problem that | aim to solve is from a Danish
organisation that investigated increase in psychological problems that employees were

facing in modern organisations.

The analysis of the three perspectives that | choose to focus on, regarding the
problem, are: Leadership: how a leader can support the employee in his learning and
development process. Relationships: how does effective communication work, and how
do leaders handle the problems that come with changes in modern organisations.

The individual constructions: how do individuals construct their relations, and become

mentally ready to develop and reconstruct there identity in social relations.
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The discussion is about the individual and how he constructs his reality in interaction
with others, and how all relationships in an organisation are parts of the individual
construction. The focus is sat on the leaders and there part in the problem and what

they can do to solve it.

The conclusions point out that leader in the modern organisations has to take new
methods in leadership in to account. In that they have to adopt new approaches and

rules in communicating with other leaders and the other employees.
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2 Indledning

Dette speciale er skrevet pa 10 semester i Laering og Forandringsprocesser ved Aalborg
Universitet. Specialet tager udgangspunkt i at undersgge ledelsens rolle i forhold til
kommunikation og relationer i det moderne arbejdsliv. Hvorledes individers
forbundethed® kan ses i perspektiv i en organisations udvikling, og hvorledes ledelsen
kan seette fokus pa en kommunikation, der gavner en sadan udvikling. Denne interesse
tager udgangspunkt i en personlig motivation, for naermere at fa kendskab til de
bagvedliggende dynamik og processer i de udfordringer moderne virksomheder star

over for.

Jeg har en baggrund som socialpsedagog, og dette har skeerpet min interesse for den
mellemmenneskelige relation. Specialet er derfor bygget op omkring min interesse
inden for kommunikation og relationer pa arbejdspladsen. Udgangspunktet for
specialet er derfor motiveret af en sggen for veerktgjer til fremtidigt arbejde som
personaleleder af en organisation. Specialets formal bliver derfor at seette fokus pa
problematikker, som i hgj grad pavirker det moderne arbejde. Problematikker som
giver nye udfordringer til den moderne leder. Derfor er det min intention med denne
opgave at undersgge, hvorfor det er sa vigtigt, at ledere er dbne med hensyn til deres
medarbejdere og parate til at ,,think outside the box“. Det er ikke altid det abenlyse,

som er den bedste lgsning.

Arbejdsmarkedet har vaeret under konstante forandringer de seneste ar, og pa det
moderne arbejdsmarked geelder andre normer og regler end fgr. Medarbejderne star
over for krav om at udvikle sig personligt i arbejdet, og konceptet om livslang laering
er en naturlig del af hverdagen pa en arbejdsplads. Graenserne mellem arbejdsliv og
familieliv bliver mere uklare pa den moderne arbejdsmarked og dette medferer
problematikker for organisationsmedlemmer.

Medarbejdernes uddannelsesniveau bliver til stadighed en stgrre del af organisationens
virksomhed, og efter og videreuddannelse en stagrre del at medarbejderens arbejdsliv.
Ingen kan tvinges til at laere og udvikle sig, og selvom medarbejderen er sendt pa
kursus, fordrer lzering, at den enkelte medarbejder er aben for laering, og dermed klar

til udvikling for at opna det gnskede resultat. Kulturer i organisationer kan ligeledes

! Haslebo, 2005, 34.
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have stor effekt pA medarbejdernes motivation og barriere i forhold til laering og
udvikling.

Teknologien gar nye kontrol- og styringssystemer mulige som medfarer, at arbejdets
kvalitet er malt i forhold til normer, som ofte er uklare, og medarbejderne ved ikke

altid, hvad der er godt nok.?

Ledelse har stadig en stor rolle i organisationer, men fokuset pa ledelse har veeret
under revision. P& grund af de store aendringer i arbejdslivet, er ledere ngdt til at
veere opmaerksomme pa, hvad de har at tilbyde medarbejderne, og at medarbejdere
ikke er fastlaste til deres job pd samme made som tidligere. | mange tilfeelde er det er
sa nemt at fa et andet arbejde, og det er del af lederens opgave at sgrge for, at
medarbejderne har passende udfordringer.

Ledelsesformer har ogsa undergaet forandring, de nye ledelsesformer fordrer
muligheden for selvudvikling og selvrealisering, som kan ses som en mulighed for
nogle, men ogsd som en begraensning for andre. Selvledelse® praktiseres pd mange
arbejdspladser, ansvaret er ofte i medarbejdernes egne haender, og de far dermed
skylden, nér noget gér galt, men arbejdsopgaver og ansvarsfordeling er ofte uklare.”
Det fremkommer i en artikel af Jesper Tynell, om konsekvenserne af selvledelse og

personligt ansvar, at denne udvikling i nogle tilfeelde er bevidst,

”Mens ledelsen i interne meddelelser tidligere patog sig ansvaret for
medarbejdernes arbejdsbetingelser, paleegger den det saledes i dag
naesten udelukkende den enkelte medarbejder selv ved at tilskrive

vedkommende en ubegrzenset frihed”.®

I denne udviklingsproces kan ledelsens rolle i forhold til medarbejderne fgles
uklar. Det er en problemstillinger som disse, jeg gnsker at undersgge i dette
speciale nemlig, hvordan kan ledelsen gge produktivitet og engagement hos

medarbejderen og samtidig ggre familieliv muligt?

2 Andersen m.fl., 2007, 5.

% Begrebet selvledelse er meget populaert og brugt i moderne organisationsteorier men der
foreligger ikke nogen entydig definition af begrebet. Men Center for Ledelse har defineret
selvledelse som ~individets evne og vilje til at tage ansvar for planlaegningen og
gennemfgrelsen af eget arbejde inden for accepterede rammer mellem individ og
virksomhed”. www.cif.dk

* Andersen m.fl., 2007, 4.

® Tynell, 2002, 9.
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Arbejdsmarkedets udvikling medfgrer, at medarbejdere er ngdt til at udvikle sin
identitet i arbejdet. Hvordan det enkelte individ vil fungere pa sin arbejdsplads, og
hvor langt vil vedkommende ga? Graensen mellem arbejde og privatsfeeren udviskes,
ledere har ofte mulighed for at arbejde hjemmefra, og dette medfarer, at arbejdet
presser mere pa hjemmefronten, og det kan medfgre stress og lignende lidelser.
”Medarbejdere forteeller, at de nu ofte arbejder aften, nat og weekend, at de som

936

regel ma aflyse deres ferier, og at mange ikke ser meget til deres familier.”® Alligevel
har de darlig samvittighed over arbejdet, som de ikke nar at feerdiggere og over for
kundernes uklare gnsker. Senge mener, at medarbejdere er ngdt til at inddrage

hjemmet i sin vision, og prioritere det ogsd, hvis de skal opna succes i arbejdet.’

Relationer pa arbejdspladsen er noget, som ledere er ngdt til veere opmaerksomme pa,
fordi begivenheder og konflikter er forbundet med de relationer, individerne indgar i.
Identitet skabes igennem relationer, som opbygges gennem kommunikation. ”En

handling har ikke mening i sig selv, men skabes i relationer.”®

Kommunikationen mellem ledere og fra ledelsen til medarbejderne er dermed en
essentiel opgave, der ber prioriteres af moderne ledere. Tidligere forgik maling af
kvalitet og kvantitet af arbejdet kollegaerne imellem, men nu er det malt af systemer
ud fra ofte uklare normer. Ledelsen er ogsa under dette pres, og de skal vise gode
resultater, selv om opgaverne er uklare. Medarbejdernes selvledelse praktiseres i
mange organisationer, og det er ofte ledelsens svar pa en umulig ledelsesopgave. Det

bliver dermed medarbejderens egen skyld, nar opgaven ikke kan lgses. °

Specialet tager afseet i en forstaelse af, at ledelsen har en opgave i det moderne
arbejdsliv, som kan stgtte organisationens udvikling gennem medarbejdernes laering og
udvikling. | forhold til, at specialets undersggelse kan anvendes i denne tilgang, vil jeg
bruge, rapporten, ”Arbejdsmiljg for fremtiden - Nye ledelsesformer, nye mader at
opfatte arbejde pa ” der udkom i tidsskriftet, ”@je pa arbejdsmiljget”, som er udgivet
af Landsorganisationen Danmark (LO). Den rapport vil jeg bruge som eksempler pa
reelle problemer pa arbejdsmarkedet. Senges teori om Den leerende organisation,

bruger jeg til at fa bredere kendskab til organisationer, deres opbygning og indbyrdes

® Tynell, 2002, 8.

" Senge, 1999, 268.

8 Haslebo, 2004, 38.

° Andersen m.fl., 2007, 2.
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systemer og Gitte Haslebos teori om relationer i organisationer til undersggelse af

relationers betydning i moderne organisationer.
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3 Problemformulering

Der geelder ingen entydige regler om, hvordan organisationer bgr veere. Dette speciale
er udarbejdet ud fra det generelle, og tager ikke udgangspunkt i en eller anden
specifik definition af organisationen. Kommunikation i organisationer har samme
prioritering i store som sma organisationer, og relationer er altid til stede. Konflikter
medarbejdere imellem og mellem ledere og medarbejdere opstar altid, og de kan ofte

lgses gennem kommunikation, men maske ikke altid med det for alle gnskede resultat.

| det ovenstaende har jeg beskrevet, hvorledes lzering er et veesentligt element i den
moderne organisation, og leering ma derfor anses som et krav til moderne
medarbejdere. Den leerende organisation er et moderne begreb, som gar ud pa, at
organisationer skal udvikles konstant gennem leaering, og det stiller dermed krav om, at
medarbejderne udvikler sig. Dette giver nye udfordringer til ledelsen om at have

overblik over organisationen som et system, der fordre leering.

Formalet bliver saledes at undersgge, hvorledes ledere i organisationer kan designe
leering saledes, at det organiseres og planlaegges hen mod en positiv udvikling og
forandring. | denne sggen efter viden er jeg kommet frem til en problemformulering,

som kan veere behjeelpelig med at afdeekke ovenstdende problematikker:

Hvordan kan kommunikation mellem ledere og medarbejdere
bidrage til medarbejdernes udvikling i den moderne
organisation?

3.1 Undersggelsesspgrgsmal

= Det moderne arbejdsmarked opstiller nye opgaver og problematikker, som ma
takles af moderne ledere og medarbejdere. Blandt andet ma nutidens
medarbejdere veere ngdt til at veere udviklingsparate og villige til at lsere, men
hvor kommer deres motivation og barriere ind i billedet? Er alle medarbejdere
parate til den udvikling som foreligger og hvordan kan stress og psykiske

problemer undgas?
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Hvordan kan en leder stgtte selvstaendigt arbejdende medarbejderne i deres

leering og udvikling, og dermed sikre medarbejdernes engagement i arbejdet?

Hvilken betydning har lederens kommunikationsfaerdigheder, og hvordan kan en
leder opna effektiv kommunikation uden at tiden gar til spilde, og hvorfor er

kommunikation sa vigtig?
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4 Metode

Dette speciale tager udgangspunkt i en forstdelse af, at en organisation bestar af den
virkelighed medlemmerne af organisationen skaber gennem forhandling af mening og
gennem deraf fglgende intentionelle handlinger. | lyset af en sddan tilgang far
organisationer en foranderlig karakter. At kunne iagttage organisationer og
organisationsforandringer forudsaetter derfor en metode, som kan opfange denne
foranderlighed. Med udgangspunkt i dette perspektiv, har jeg valgt at belyse empirien
i specialet ved at lade den metodiske tilgang tage udgangspunkt i virkelighedsteori og
konceptualiseringsmetode, som den omtales i bogen ”Dimensions of change”.*
Forfatterne til "Dimensions of Change” har forskellige teoretiske savel praktiske
udgangspunkter som eksempelvis organisationsstudier, filosofi, leeringsteori, teknisk
management og critical management studies. | sit udgangspunkt er bogen altsa

tveerfaglig og har en tveerfaglig tilgang til organisationer.

Dette kapitel danner den overordnede metodiske ramme for projektet. Kapitlet
redeggr for det videnskabsteoretiske grundlag, som projektet er udarbejdet indenfor.
Dette indebaerer en gennemgang af de metodiske elementer, der er centrale for min

tilgang til opnaelse af forstaelse og formidling af denne.

4.1 Besvarelse af specialets problemformulering

Projektet er primeert teoretisk, og derfor vil begrundelser og redeggrelser veere
diskuteret udefra eksisterende teorier og rapporter. Jeg har ud fra min interesse for
kommunikation og organisationsteori fundet nogle omrader, jeg gerne ville undersgge
neermere. Ulempen ved denne form er, at min undersggelse til dels styres af en pa
forhand udarbejdet rapport, ”Arbejdsmiljg for fremtiden”, som jeg har valgt at bruge,
som fundament for opgaven. Pa den anden side kan der argumentere for, at rapporten
tilbyder mange indfaldsvinkler, som giver interessante vinkler i forhold til mit fokus for
specialet. Indsamling af egen empiri kan give stgrre muligheder at fokusere pa et
omrade, men det kan her ogsd komme an pa besvarelserne, hvilken fokus
undersggeren kan tillade sig.

Jeg har udefra rapporten ”Arbejdsmiljg for fremtiden - Nye ledelsesformer, nye

277

mader at opfatte arbejde pa”, fundet frem til 3 hovedtemaer, som jeg vil undersgge

1 Henriksen m. fl., 2004.
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naermere. Dette er ledelse, identitetsdannelse og relationer. Rapporten er udarbejdet
af LO,™ og formalet med rapporten er at vise, hvordan stigningen i de psykiske
arbejdsmiljgproblemer haenger sammen med isaer 2 ting i det moderne arbejdsliv. Det
ene er nye ledelsesformer, hvor det andet omhandler de

aendringer, som sker i en LO arbejders forventninger til arbejdet.'” Der kommer mere

om rapportens konklusioner senere i specialet.

4.1.1 Begrebsafklaring

Specialet handler om ledelse pa det moderne arbejdsmarked, og jeg vil i specialet
komme ind pa flere grupper af organisationsmedlemmer.

Organisationsmedlemmer defineres i specialet som alle ledere og medarbejdere i
organisationen. Medarbejdere er de medarbejdere som ikke har en ledelsesstilling,
Ledere henviser til mellemledere. Top ledelse er henvisning til dem, som sidder pa

toppen af organisationen.

4.1.2 Specialets indhold

1. Kapitel er indgang og problemformulering.

2. Kapitel er metode, specialets videnskabsteoretiske udgangspunkt og
gennemgang af rapporten Arbejdsmiljg for fremtiden, som bruges som
problematikker i specialet.

Kapitel er specialets teoretiske fundament.

4. Analyse af de problematikker jeg finder vaesentlige fra ovennaevnte rapport og

diskussion af dem.

5. Konklusion

1 L andsorganisationen Danmark.
2 Andersen m.fl., 2007, 4.
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4.2 Virkelighedskonstruktion

Virkelighed er noget specielt for hver enkelt, og den styres af den enkeltes opfattelse.
Som i billedet ovenfor, kan mennesker i forskellige situationer laese flere end et
resultat ud af den samme ting, mens andre kun ser et. | organisationer konstrueres
virkelighed hos den enkelte, men det sker i samspil med omverdenen. Det giver
mening i min opfattelse af Senges teori om ”Den laerende organisation”, idet aktarer i
organisationen er ngdt til at se helhedsbilledet for at kunne reagere systematisk.
Meningen med dette er, at enkelte handlinger kan give en reaktion et andet og

uforventet sted i organisationen, hvis aktgren ikke har overblik.

| det falgende beskrives begrebet virkelighed og herunder virkelighedsdimensionerne
fakta, logik, veerdier, kommunikation, samt disses indbyrdes integration.

Virkelighed og verden er to forskellige begreber:
”The world consists of everything in the world [...]. Reality as used in this
book [Dimensions of Change], refers to the human lifeworld, to actors’

construction of reality.” *®

13 Henriksen m.fl., 2004, side 12.

11
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Virkelighed er at kunne ggre ting dvs., at kunne fa ting til at virke”, at have et liv.

Gennem konstruktion af virkelighed bliver mennesket i stand til at handle i verden.

Den enkelte aktar konstruerer selv sin egen virkelighed, men for at virkeligggre denne
konstruktion, deler vi den med andre. Delt virkelighed er forudssetningen for
kommunikation, og kommunikation er forudssetningen for delt virkelighed.
Virkeligheden konstrueres gennem integration af de fire dimensioner: fakta, logik,

veerdier og kommunikation.*

Fakta Logik

Nnetges”
PN

Veaerdier Kommunikation

Virkelighed

Virkelighedskonstruktionsmodellen®

4.2.1 Virkelighed

Begrebet virkelighed skal her forstas anderledes end verden, idet vores verden er det,
den er. Men "virkeligheden er derimod vores fornemmelse om, vores viden om og
vores fglelser for denne verden. Vores virkelighed er det, som virker for 0s”.* Verden

er objektiv, men virkelighedsopfattelsen er vores subjektive konstruktion af den.

4.2.2 Fakta

Fakta udger ramateriale for konstruktion af virkelighed, materielle realiteter,
artefakter, hvad der siges og hvad mennesker ggr. Fakta kan sige noget om fortiden og
nutiden, men ingenting om fremtiden'’ og tilbyder ingen forklaring.

Andring af fakta har en betydning for aktgrerne, omdannelsen til denne betydning
sker gennem logik og veerdier. Derfor er det heller ikke tilstraekkeligt alene at basere

sin viden om verden pa fakta, fakta tilbyder adgang til verden.

* Henriksen m. m., 2004, side 16-19.
15 Jgrgensen, 2007, side 10.

18 Jgrgensen, 2007, side 10.

" Henriksen m. m., 2004, side 19.

12
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4.2.3 Logik

Logik omdanner fakta til muligheder. Logik kan veere materiel, formel, subjektive eller
sociale. Det er i gennem logisk bearbejdning at vi transformerer ramaterialet til noget
vi kan veelge imellem. Der findes forskellige former for logik. Den materielle logik er
de regler og procedurer, der er i fx en organisation. Den formelle logik er den slags
logik, der fx findes i videnskabelige teorier. Den subjektive logik beskriver vores
individuelle forventninger og muligheder. | sociale kontekster konstrueres den sociale
logik ud fra aktarernes subjektive logikker. Den sociale logik er central i
organisationer, fordi den hjeelper med at skabe orden, forenkle verden og konstruere
organisationens virkelighed. Logikker eksisterer ikke i objektiv forstand, de fungerer
gennem mennesker, derfor forandres de ogsa. Nar der opstar konflikt mellem fakta og
logik, ma man aendre logikken. Logikker er baseret pa veerdier, og veerdierne ma ogsa

aendres, hvis logikkerne skal andres.®

4.2.4 Veerdier

Veerdier beskriver, hvad der er vigtigt og veerdifuldt for os, hvad vi kan og ikke kan
lide, dvs. det som giver mening i tilveerelsen. Veerdier er det, der gor os i stand til at
veelge mellem muligheder. Uden veaerdierne er der intet grundlag for at treeffe valg og
dermed handle. Hvis den ene mulighed er lige s& god som den anden, er det ikke
muligt at veelge, og handling gar i sta. Det er veerdiernes drivende kraft til at
prioritere og handle, der skaber spgrgsmalet om, hvorvidt noget virker eller ej,
veerdiernes forventning giver handlingerne mal.

Veerdier er altsd bestemmende for, hvordan vi opfatter fakta og logik og dermed for,
hvilke muligheder vi veelger. De beskriver, hvad vi finder vigtigt, det er dem, der giver
virkeligheden mening.**

Veerdier er saledes noget subjektivt. Alligevel objektiverer man veerdier, sa de bliver
vejledende for fx en organisation. Veerdier er ikke mulige at observere, de kan kun
forstas i dialog med mennesker® P& den ene side er vaerdier private i den enkelte, og
pa den anden side synes vaerdier mere og mere synligt i arbejdslivet, idet der er mere
fokus pa organisationers veerdier og ledere og medarbejdere er mere opmaerksomme

pa det.

'8 Henriksen m.fl. 2004, side 20-21; Jargensen, 2007 side 10.
¥ Henriksen m.fl., 2004, side 21.
% Henriksen m.fl., 2004, side 21-22.
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4.2.5 Kommunikation

Kommunikation udger bindeleddet mellem aktgrer. Ordet kommunikation kommer fra
det latinske ord communicare, hvilket betyder at gore faelles.? For at gere erkendelse
faelles ma der eksistere sprog, og i bestraebelserne pa at belyse sprogets betydning for
kommunikation, tages udgangspunkt i Wittgenstein og han teori om sprogspil.
Kommunikation vedrgrer vores relation til andre mennesker og uden den, ville der ikke
veere sociale virkeligheder, men kun individuelle virkeligheder, og dette ville udelukke
individet fra samfund, feellesskab og feelles kultur. Vores konstruktioner synes at veere
udelukkende individuelle, og derfor vil al leering veere begraenset, fordi vi ikke kan
leere af andre. Det er kommunikationen, der binder virkeligheder sammen og giver
adgang til virkelighedsdimensionerne fakta, logikker og veerdier.?

Det er vigtigt at skelne mellem kommunikation og sprog. Sproget er ikke noget, der
kan tale selv men noget, der tilleeres i den kommunikative proces, der foregar mellem
aktgrerne. Sproget er dog en vigtig del af kommunikationen, derfor star sproget
centralt i denne tilgang til organisationer. Sprog indgar som den mindste

forstaelsesmaessige bestanddel af de forskellige led i ovenstaende logiske strukturer.

4.2.5.1 Wittgensteins sprogspil:

Med udtrykket sprogspil, kunne Wittgenstein vise, hvordan de ord, vi bruger er
indlejret i regelsaet eller feelles konventioner. | enhver kultur har vi forskellige
sprogspil, dvs. lokale regler om, hvordan vi beskriver og forklarer, hvad begreberne
reelt betyder for os. Hver gruppe fungerer inden for sin gruppe og sit sprogspil, som
medlemmer fra andre grupper ikke er del af, og som derfor har anden mening for

dem.?

Wittgenstein beskaeftiger sig med virkelighed og sprog og har skrevet 2 bgger;
“Tractatus- Logico Philosophicus” og “Filosofiske undersggelser”. Der skelnes mellem
den tidlige og den senere Wittgenstein, fordi de to vaerker er radikalt forskellige fra
hinanden. Dette afsnit beskeeftiger sig hovedsageligt med den sene tankegang.
Grunden til det er, at fokuset hos “den tidlige Wittgenstein™ var pa, at kendsgerninger

har en logisk form, som afspejles gennem sproget.?* Den “’senere Wittgenstein” har

2 http://www.leksikon.org/art.php?n=3268.
22 Jgrgensen, 2007, side 11.

2 Gergen, 2005, 13.

2 Hartnack, Justus 1994, side 38.
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fokus p& samspillet, som ordene indgdr i, ordene bliver dermed kontekstafhaengige.?
Vi mé se sandhed som lokalt og kontekstuelt betinget dvs. ordens betydning afhaenger
af tid og sted.

4.2.6 Integrationen af de fire virkelighedsdimensioner

Virkelighedsdimensionerne, fakta, logik, veerdier og kommunikation skal ikke blot veere
til stede, men ogsa virke sammen - veere integrerede. Dette skal forstas saledes, at
integrationen sker i en dynamisk proces. Hvis aktgrens handlinger skal virke, skal
forholdet mellem aktgr og verden, som tidligere naevnt, have kvaliteten virkelighed og
det sker, nar de fire dimensioner bliver integrerede. Dette har den ikke ved de fire
dimensioners blotte tilstedeveerelse. Integrationen af de fire dimensioner er en proces,
der ikke kan forventes afsluttet eller med det samme. Fortiden er ngdvendig for at
have fakta og veerdier, fremtiden er grundlaget for at have muligheder, og nutiden er

en forudsaetning for, at integrationen kan finde sted.”

4.2.7 ldentitetsdannelse

Leering er ifglge Jargensen et spgrgsmal om ny integration af dimensionerne fakta,
logik, veerdi og kommunikation. Denne integration omhandler at konstruere en

sammenhaengende identitet.

Identitetsbegrebet har fire basale kendetegn:
e |dentitet handler om at have en fornemmelse af sig selv i forhold til bestemte
placeringer: geografisk, organisatorisk, regionalt og nationalt f. eks.
¢ |dentitet handler om at have en fornemmelse af sig selv i forhold til tid, hvor
livet opfattes som kontinuert bane eller sti. Identitet handler om at have
fornemmelse af sammenhaenget mellem fortid, nutid og fremtid.
e Identitet handler om at have fornemmelse for sig selv som en ansvarlig aktar, i

forhold til mennesker og andre feenomener i verden.

% Hendriksen, 2007, side 33.
% Henriksen m. m. 2004, side 2.
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e |dentitet handler om have en fornemmelse af sig selv i forhold til social
position, en placering imellem andre mennesker i forhold til status, alder,

anseelse, profession mv. %

”Ifglge denne definition handler identitet om at have en fornemmelse af sig selv;
hvem er jeg, hvor kommer jeg fra, hvor er jeg pa vej hen, hvem er jeg ansvarlig
overfor og hvor hgrer jeg hjemme”??®

Maden vi taler og handler pa, betinger vores sociale position i hverdagen. Jargensen
betegner vores made at tale og handle p& som et sprogspil efter Wittgensteins teori
om begrebet sprog. Identitet er indlejret i kommunikation som en sammenvaevning af
fakta, logik og veerdier. Identitet er indlejret om at gagre og handle i en social
verden.?

Identitet er pa samme tid individuelt og socialt anliggende, hvor man fgrst kan forsta
identitet i spaendingen imellem de to dimensioner.® Dvs. individet kan ikke forstas
uden det sociale, og det sociale kan ikke forstas uafhaengigt af det individuelle. Denne
spaending udspilles igennem sprogspil og udfaldet af sprogspillene afheaenger af
magtforholdet mellem aktarerne. Vi konstruerer ny identitet hver dag i aktgrernes
daglige omgang med omverden, i relationer med andre og gennem tilhgrsforhold til

grupper og faellesskaber.®

Virkelighedskonstruktionsmodellen, som er tegnet ovenfor, skal teenkes som en
teoretisk model, som kan hjzelpe aktgrer, herunder ogsa ledere med at forsta
virkeligheden og deres egen placering i den. Modellen szetter fokus pa fakta, logik og
veerdier, og er en integreret del af kommunikationsprocesser som skaber forandrings-
og leeringsprocesser. Behandlet rigtigt kan identitet ggre sendringer i organisationer
lettere at gennemfare, idet identitet konstrueres hver dag i individets daglige omgang

med verden.*

Pa den moderne arbejdsmarked har ledere og medarbejdere en ny opgave ved at
arbejde efter de nye arbejdsmetoder. Det medfgrer, at ledere og medarbejdere har
sveert ved at definere greenser mellem arbejde og privatsfeere, og at ansvarsfordeling

er blevet anderledes, idet selvledelse kommer ind med nye krave til medarbejdere. |

*7 Jgrgensen, 2007, side 12; Harré and Gillet 1994, side 103-104.
8 Jgrgensen, 2007, side 12.
2 Jgrgensen, 2007, side 12.
% Jgrgensen, 2007, side 13.
3 Jgrgensen, 2007, side 13.
2 Jgrgensen, 2007, side 13.
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det falgende afsnit vil jeg gennemga de problemstillinger, som har vist sig at veere

voksende pa det moderne arbejdsmarked.
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4.3 Arbejdsmiljg for fremtiden - en rapport om det moderne

arbejdsliv.

Landsorganisationen Danmark udgiver tidsskriftet: "@je pa arbejdsmiljeet”. LO
(Landsorganisationen) mener, at de skal forholde sig til hvilke udfordringer og
problemer arbejdsmarkedet frembringer og komme med forslag til, hvordan fremtidige
udfordringer og muligheder bliver handteret. Det er blevet til serien ”Arbejdsmiljg for

fremtiden”, som drejer sig om, hvordan arbejdsmiljget vil udvikle sig i fremtiden.

| denne serie, udkom i februar 2008 en rapport: ”Arbejdsmiljg for fremtiden - Nye
ledelsesformer, nye mader at opfatte arbejde pd”, hvor formalet er at undersgge,
hvordan nye ledelsesformer og nye mader at opfatte arbejde pa, spiller sammen med

stigningen i psykiske arbejdsmiljgproblemer.

Jeg har valgt at bruge denne rapport som eksempel i mit speciale, sa jeg kan forholde
mig til reelle problemer i min analyse og efterfglgende lgsningsforslag. Den er
udarbejdet med udgangspunkt i en raekke interviewer, som jeg vil komme ind pa og
bruge i min analyse. Rapporten fokuserer pa ledelsen og dens rolle pa det moderne

arbejdsmarked, og det passer til den fokuspunkt, jeg vil undersgge i dette speciale.

Jeg vil her komme ind pa rapportens hovedkonklusioner og problematikker og
efterfglgende har jeg udvalgt nogle seerlig relevante punkter, som jeg vil se neermere
pa gennem specialets undersggelse. Dette vil jeg forholde til specialets teoretiske

udgangspunkt.

4.3.1 Den moderne arbejdsmarked

Rapporten fastslar, at pa det moderne arbejdsmarked skal medarbejderne veere
omstillingsparat og udviklingsglade. De skal anbringe en stigende grad af egen identitet
i arbejdet og her finde en stor del af meningen med livet. Arbejdsmarkedet kreever det
hele menneske, og pa samme tid kommer ledelsen med nye systemer og
styringsveerktgjer. Alle disse forandringer har stor betydning for det psykiske

arbejdsmilje og medarbejdernes trivsel pa arbejdspladsen.®

% Andersen m.fl., 2007, 1.
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4.3.1.1

Nye ledelsesformer - nye udfordringer

De nye ledelsesformer er i denne rapport omtalt som ledelse gennem systemer og

ledelse gennem veerdier. De stiller en raekke krav til den made, arbejdet skal udfgres

og forega under, og viser sig i form af allehdnde malings - og vurderingssystemer og

metoder. Disse systemer retter sig bade mod styring af selve produktionen og mod

styring, kontrol og udvikling af medarbejderne, og far dermed stor indflydelse pa

arbejdsmiljget. De nye ledelsesformer tilbyder to forskellige mader at praktisere

ledelse pa, som hver iseer giver bade muligheder og begraensninger i forhold til

medarbejderne. Metoderne anvendes dog ofte pa én og samme gang, men saettes

sjeelden i relation til hinanden. Der er pa den ene side veerdibaseret ledelse og pa den

anden side ledelse som et system. Forskellen af de to er opdelt her i tabellen®

nedenfor:

Veerdi

System

Styringslogik

Selvledelse baseret pa
veerdigrundlag.

Maling og kontrol.

Anseettelses relation

Relationsstyring - arbejde
som liv.

Kontraktstyring - arbejder
for penge.

Vurderingstilgang

Kvalitativ.

Kvantitativ.

Metode Udvikling/laering. Standardisering.
Formal Udvikling af Profit: Udvikling af
konkurrencedygtighed konkurrencedygtighed

gennem feelles afstemning
af veerdier.

Fokus pa udviklings- og
innovationsprocesser.

gennem effektivisering og
standardisering af
arbejdsprocesser.

Organisationen

Menneskelige relationer.

Processer baseret pa
systemer.

Medarbejderen

Det hele menneske.

Arbejdskraft.

| rapporten fremgar det, at disse to ledelsestyper fungerer side om side, men den

kontrollerede styrende ledelse har zendret karakter sdledes, at det udgves ikke direkte

af lederen som fgr. Det udgves i stedet gennem forskellige styringskoncepter, der er

muliggjort gennem anvendelse af teknologobaserede registrerings - og

overvagningssystemer. Dette er blandt andet arsagen til, at ledelse er mindre

3 Andersen m.fl., 2007, 34.
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hierarkisk end far, idet kontrollen af arbejdet gar gennem de arbejdsvaerktgjer, som
er valgt i det enkelte tilfeelde.

De nye ledelsesformer medfgrer, at mellemledere bliver feerre og har flere
medarbejdere, som de skal lede, og det er delvist muligheden med medarbejdernes
selvledelse, som gar denne udvikling muligt. Dette sendrer dog ledelses udfordringer i

arbejdet, som jeg kommer ind pa senere i specialet.

Selvledelse - hvor medarbejderne selv skal finde ud af at lgse opgaven, praktiseres i
stigende grad pa det danske arbejdsmarked. Ofte er det et udtryk for ledelsens forsgg
pa at lgse en umulig arbejdsopgave. Resultatet bliver ofte, at medarbejderne star
tilbage med folelsen af ikke at kunne overskue det stigende arbejdspres pa mindre tid,

blandt andet fordi ansvarsfordelingen er uklar.

| forhold til det psykiske arbejdsmiljg giver det anledning til store
frustrationer, idet medarbejderne ofte bliver gjort ansvarlige for noget,
som de i realiteten ikke har indflydelse pa og ikke har mulighed for at

lgse”.®®

De nye ledelsesformer er med til at oplgse behovet for en faglig organisering og
tilbyder i stedet virksomhedens faellesskab, hvor den enkelte far mulighed for udvikling
og selvrealisering. For nogle er det mulighed for selvudvikling men for andre vaesentlig
kilde til mistrivsel. En central problemstilling i dette er den retorik, som de nye
ledelsesformer bruger, den er besnaerende og forfgrende. Udvikling og forandring
praesenteres naesten udelukkende som positivt, og det samme geelder for indflydelse
og ansvar. Det ggr det meget vanskeligt at kritisere, at have en anden mening eller
veere forbeholdende. Det bliver let medarbejdernes egen skyld, hvis de ikke kan se

positive siden ved forandring, og kun kan pege p& problemer.*

4.3.2 Ledelse gennem system

Ledelse som et system kan henvise til flere systemer, f.eks. Balanced Scorecard,
Customer Relationship Management og LEAN,* og her vil jeg fokusere pa LEAN p&

grund af denne metodes fremtraede forekomst i det danske arbejdsmarked. LEAN er en

% Andersen m.fl., 2007, 37.
% Andersen m.fl., 2007, 6.
37 Andersen m.fl., 2007, 45.
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udvidelse af Toyota Produktion System (TPS). Toyota er det farste system, der
indremmer, at det ikke indeholder svar pa alting, men efter at LEAN udvikles, smelter
denne metode sammen med andre veerktgjer og den har stor mulighed for at blive en
keempe ressource i fremtiden.*® Ledelse handler om veerdier, LEAN ser produktionen
som en veerdi, og det er en anden tankegang end i det efterfglgende afsnit, hvor jeg

behandler ”veerdibaseret ledelse™.

”LEAN handler om at skabe mere veerdi med feerre ressourcer. LEAN
betyder trimmet, og gar ud pa at gge produktiviteten og kundernes

tilfredshed gennem effektivisering”.*

LEAN er et management system, som har fokuset pa produktionen som et flow, hurtigt,
effektivt og med minimum spild. ”’Ledelse gennem systemer fokuserer primeert pa
optimering af produktionsprocesser og kontrol af ressourcer”.*’ Kunden er bade start
og slutpunktet og optimering skal veere omkring kunden, og ikke omkring interne
operationer. Der skal veere enkelthed i operationer, systemer, teknologi og kontrol, og
alt skal teenkes igennem processer, og i den made produkterne bevaeger sig pa. Dette
handler ikke om maskiner, personer eller services, men udelukkende pa produktionens
proces. Alle operationer skal veere regelmaessige, og sa synlige og gennemsigtige som
muligt, s& det er nemt at fa gje pa, nar noget bevaeger sig ud af kurs. Malet er at
udelukke overraskelser.**

Fokuset er pa medarbejdere som indbyrdes partnere, men ikke som selvsteendige
individer, fordi de arbejder i interne og eksterne teams. Ledere skal sgge fakta, hvor
tingene sker, ved at veere til stedet blandt medarbejderne, fordi implementeringen
sker ”pd gulvet”.*

Medarbejdere skal farst fa mulighed for at lgse problemer, fordi de kender arsagerne
bedst, og alle medarbejdere skal dele ansvaret for succes og fiasko. Rigtig deltagelse

og involvering forudseaetter fuldsteendig &benhed og videndeling”.*®

Tidligere var det kolleger, som vurderede kvalitet og kvantitet af arbejdet, nu er det

sat ind i male og evalueringssystemer, hvor det er demt ud fra normer, som ikke er

% Bicheno, 2004, 8.

% Andersen m.fl., 2007, 45.
“0 Andersen m.fl. 2007, 36.
“1 Bicheno, 2004, 16.

“2 Bicheno, 2004, 16.

3 Bicheno, 2004, 17.
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forhandlede normer, og som medfgrer usikkerhed i forhold til forventninger og
resultater - hvorndr er det godt nok?* Rapporten, ”Arbejdsmiljg for fremtiden”,
seetter fokus pd, at der er meget lille viden om, hvordan medarbejdere reagerer pa
disse overvagninger, som her er ikke skal forstas som overvagning i traditionelt

forstand, og hvad det betyder for det psykiske arbejdsmiljga.

Udviklingen er gdet i retning af, at den enkelte medarbejder bade skal aflevere
resultater og praestere personlig udvikling, fleksibilitet og leering. Dette
ledelseskoncept forudseetter saledes mere, at medarbejderne lgbende internaliserer
nye vaerdiseet og normer, som derefter males end pa hvorvidt, de opnar malene.
Indferelse af et nyt management system kan medfaere problematikker, nar ledere og
medarbejdere ikke er pa lige fod i processen. Kommunikation er et vigtigt element i
alle indferelsesprocesser og ledere er ngdt til at veere opmaerksomme pa, at
medarbejderne er med pa ideen. Det fremkommer i et interview, fra rapporten med
en person, der hedder Morten, som er en medarbejder i en virksomhed, der for nylig
indfert LEAN, hvordan det opleves nar ledere og medarbejdere ikke er sammen i

processen.

4.3.2.1 Interview 3*: Morten, en LO arbejder.

”Ledelse af tal, ledelse af mennesker eller at lede mennesker med tal”

Morten er ufagleert og ansat pa en cateringsvirksomhed. Han har arbejdet der i mange
ar, og er glad for sit arbejde, ikke mindst det gode kammeratskab med
arbejdskollegerne. Han kan godt lide at have travlt og seetter pris pa, at varerne er
feerdige til tiden. Medarbejderne oplever sig selv som fleksible og er parate til at
arbejde laengere tid, hvis der er behov for det. Men Morten synes ikke, lederne
paskgnner det, at de mest er optagede af sine tal og statistikker og glemmer, at der

star mennesker bag ved resultaterne.

”De teenker penge farst, sa kunderne, sd medarbejderne og det er jo helt
forkert. Det starste aktiv er medarbejderne. Sidste ar blev vi skamrost i
halvanden time, men da mgdet sluttede, fik vi at vide, at julefrokosten

var aflyst - de m jo have tabt sutten”.*°

* Andersen m.fl., 2007, 5.
%5 Andersen m.fl., 2007, 38-40.
6 Andersen m.fl., 2007, 38.
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Virksomheden har indfgrt LEAN som ledelseskoncept, og ledelsen har mange
forventninger med det. Medarbejderne ved ikke, hvad meningen er med denne form for
ledelse med forventer ikke, at det er noget, de skal forholde sig til, dette er ledelsens
bord.

Medarbejderne mgder farst og fremmes LEAN gennem LEAN- veerktgjet S5, som de som
medarbejdere er ansvarlige for, og der skabes uklarhed om, hvad der er det vigtigste
mal med arbejdet. Vi bliver malt pa det der S5, men jeg har sagt til min chef, at vi
karer varer for vi karer S5. Det ma vente til bagefter”.*” For medarbejderne har
produktionen af varerne ferste prioritet, og S5 ma vente. For lederne opleves denne
skelnen mindre klart, da medarbejderne bade skal leve op til produktionens mal og
ogsa til LEAN malene som selvsteendige mal. Dette giver ingen mening hos
medarbejderne, at de ikke kan fa fat i lederne, nar de har brug for det, men de

oplever, at de er begravet i statistikker.

Vi har ikke brug for statistikker, vi har brug for en ekstra hand. Kan
statistikker maske lave arbejdet? Statistikker skal bruges til kunderne. Vi
har en stak statistikker med sma mennesker, der smiler. Det er noget med
de her S5, men hvad skal vi bruge det til? Vi vil hellere have klap pa

skulderen eller lidt ekstra i lanningsposen”.*

Det fremkommer her, at medarbejderne ikke er modstandere af dette nye system,
men de har sveert ved at forstd, hvad det gar ud pa. Medarbejderne har prgvet at
forteelle lederne, hvordan de kan forbedre produktionen, men oplever, at de ikke er
blevet lyttet til.

Medarbejderne vil ikke veere med til, at deres arbejde bliver malt pa tid, de er klar til

alt, som kan forbedre produktionen, men ikke nar det kommer til at skeere folk fra.

Ledelsen forventer meget af LEAN og synes, at det er medarbejdernes indstilling til
tingene som er problemet. ”Mindsetet er tungt i nogle af afdelingerne. Det kraever
meget, meget hardt arbejde at sendre deres tankegang. Det der er problemet er, at

de er s selvstaendige”.* Medarbejdernes selvstaendighed er ofte anset som et plus fra

47 Andersen m.fl., 2007, 38.
8 Andersen m.fl., 2007, 39.
49 Andersen m.fl., 2007, 39.
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lederens side, men i dette tilfaeelde m& medarbejdernes selvstaendighed passe til de

muligheder LEAN konceptet giver.*

4.3.3 Veerdibaseret ledelse

Dette kan man kalde ledelse gennem ideologi og veerdier og er ofte forbundet med

Human Ressource Management (her henvist til som HRM).

”Human ressource omradet er kendetegnet ved at veere et felt, der ud fra
et gnske om organisatorisk og skonomisk fremgang beskaeftiger sig med

menneskelige og sociale forhold”.**

| Hawthorne® forsggene 1924, kom de frem til fglgende relationer:
e Ledelsens interesse for medarbejderne.
e Arbejdernes fglelse af anerkendelse af deres indsats i forsgget.
e Opnaelse af hgjere social status end de gvrige arbejdere - som i dette

eksempel var opnaet ved at veere en del af forsggs- og kontrolgruppen.

Efterfglgende blev navnet Human Relations almindeligt for betegnelsen ”at
mellemmenneskelige relationer giver en positiv effekt pd produktiviteten”.>® Dette
er grundlaget for flere efterfelgende teorier, som bygger pa tanken, at nar

medarbejdere er godt behandlet, sa yder de mere for virksomheden.

”Ledelse gennem veerdier fokuserer i stedet primeert pa virksomhedens
menneskelige processer og veerdier og disses bidrag til

» 54

konkurrencedygtighed”.

HRM teenker medarbejderne som ’hele mennesker”, der skal veere engagerede i
arbejdet ud fra organisationens veerdiseet. Det er helt afggrende for HRM, at

medarbejderen er parat til at udvikle og forandre sig i takt med organisationens

* Andersen m.fl., 2007, 39.

*1 Andersen m.fl., 2007, 46.

%2 Kjeer m.fl., 2007, 37. Elton Mayo, professor pa Harvard universitet, var leder i undersggelse
som kaldes Hawthorne -forsggene. Der blev undersggt sammenhseng mellem de fysiske
arbejdsforhold og produktivitet men de gnskede resultater viste sig ikke. Resultatet var at der
var tale om en social faktor.

%3 Kjeer, 2007, 37.

** Andersen m.fl. 2007, 36.
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veerdier. Medarbejderens veerdier skal veere et med organisationens veerdier og

dermed veere med til at yde sit bedste for organisationen.*

Gennem det sidste arti har HR haft den opgave at "levere og uddanne arbejdskraft pa
en méade s& virksomhedens strategi har kunnet efterleves og udvikles”.>® Mange
arbejdspladser arbejder i dag efter strenge kraver om hver dag at veere parat til nye
udfordringer”.>’ Dette kan opfattes pd den made, at medarbejderne stilles over for et
krav, som er umuligt at honorere, men samtidigt kan medarbejderne ikke sige fra, da
det opleves som et svaghedstegn ikke at kunne klare opgaven. F. eks. fremkommer det
i rapporten, at det kan veaere vanskeligt at vaere en medarbejder, som virksomheden
stoler pa efter sygemelding, fordi sygemelding for evigt lagres i medarbejdernes

personalehistorie.*®

HRM har en tendens til at individualisere medarbejderne ved at laegge fokus pa

personlig udvikling i arbejdet. Virksomhedsledelse handler i stigende grad om,

”hvordan den enkelte medarbejders praestationsevne kan identificeres,
udvikles og belgnnes med henblik pa at sikre effektivitet og produktivitet

for organisationen™.

Inden for HRM males resultater pa, at medarbejdernes produkter bliver afleveret

feerdige indenfor den tid, de har afsat til det.

”’| princippet betyder det, at ledelsen ikke behgver at blande sig i, hvornar
medarbejderne lgser arbejdsopgaverne, og hvor mange timer de bruger pa

det - blot produktet levers til tiden i en tilfredsstillende kvalitet”.*

Dette viser sig at veere et element inden for selvledelse, som det kan veere
sveert at forholde sig til, og det kan give anledning til ubalance mellem arbejde

og familieliv.

> Andersen m.fl., 2007, 46.
%5 Andersen m.fl., 2007, 47.
" Andersen m.fl., 2007, 47.
%8 Andersen m.fl., 2007, 47.
%9 Andersen m.fl., 2007, 47-48.

25



Cand. Mag. i Leering og Forandringsprocesser

4.3.4 Selvledelse

Som nzevnt far er selvledelse som begreb ikke entydigt defineret. Nar krav om
medarbejderes gget selvstaendighed bliver mere almindelig, bliver dette begreb mere
brugt. Selvledelse medfgrer anderledes arbejdsfordeling, idet medarbejdere har mere
kontrol over egne arbejdsopgaver. Som naevnt under “veaerdibaseret ledelse” overfor,
bliver greensen mellem hjem og arbejde noget, som medarbejderen selv definerer.
Pres fra ledere eller andre medarbejdere, knap tid til at lgse opgaven, kulturen i
organisationen og medarbejderens eget ambitionsniveau er del af denne definition.
Medarbejderens mentale modeller har lige som lederens meget at ggre med, hvordan
disse greenser bliver defineret. | tilfeelde hvor arbejdet kan opleves ud fra Haslebos
forstéelse af den lineaere forklaringsform, kan graenserne forstas i mere ubalance end
hvis, de opleves ud fra Haslebos cirkuleere forklaringsform. ”Vores mentale modeller
afgar ikke kun, hvordan vi forstar verden, men ogsa hvordan vi handler i forhold til
den”.® Der kommer mere om det senere. | det falgende skal organisationskulturen

undersgges, idet den har meget at gare med medarbejdernes mentale modeller.

4.3.5 Identitetsdannelse i arbejdet

Den samfundsmaessige udvikling som har veeret i gang gennem de sidste artier, og den
har forandret medarbejdernes identitetsdannelse fra at veere forbundet med familiens
handvaerk. Hvis faren var smed, sa blev sgnnen det ogsa. Familien er ikke leengere det
sted, hvor det enkelte individ skaber egen identitet. Den enkelte medarbejder er ngdt
til at skabe og udvikle egen identitet pa en anden made, og identiteten og arbejdet er
fleksible starrelser, der skabes i forhold til hinanden. Muligheden er altid tilstedet at

&ndre arbejdsmarked eller opgaver, og selv om medarbejderen selv veelger det eller

blive tvunget til at ggre noget andet, sa er det denne mulighed/trussel som hele tiden

driver identitetsudviklingen.

Der findes ingen entydig mening om, hvad der karakteriserer en god medarbejder, men
det kan dog tyde pd, at det ikke er laengere nok at veere god til sit arbejde. Den
enkelte medarbejder skal vaere udviklings- og omstillingsparate. P4 en made bliver
arbejdslivets metoder identitetsbaerende for medarbejderen. Det betyder, at der er

stor ledelsesmaessig fokus pa medarbejderens personlige udviklingsproces, og mange

% Senge, 1999, 155-156.
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virksomheder retter sig imod medarbejderen som et helt menneske, men ikke mod
medarbejderen som en arbejdskraft, der er ”kgbt ind” i forhold til at yde et bestemt
stykke arbejde i en bestemt periode. Dette nye syn pa medarbejderens rolle i
organisationen far den nye udfordring, at medarbejderen ma opfattes som en hel
person. Det indebaerer i mange arbejdsfeellesskaber, at medarbejderne udelukkende
har arbejdet til faelles, og det bliver dermed en social faktor at klare
arbejdsopgaverne. Dette hgrer maske mere til i organisationer, hvor medarbejderne
ikke far opgaver enkeltvis, men skal til at arbejde sammen hen imod lgsning af en
feelles opgave. Men nogle medarbejdere er ikke interesseret i det sociale aspekt, som

er forbundet med arbejdet, og de veelger det fra.

4.3.5.1 Interview 1°: Mette, en LO arbejder.

”Arbejdsidentitet uden arbejdsfeellesskab”

Mette er ansat i en stgrre specialiseret Kgbenhavnsk vikarfirma, og hun arbejder
primaert med misbrugspatienter. Hun kan godt lide at veere vikar, da hun ved hvornar,
hun har fri og hun har ikke sveert ved at sige fra, nar hun har bestemt at holde fri. Hun
vil selv bestemme over eget liv. Derfor fortraekker hun vikarstilling frem for fast
ansaettelse, og hun har dermed valgt de sociale forpligtelser fra. Hun siger det kan
veere sveert at sige ja til arbejdsopgaverne, men ikke til det sociale uden at opleve sig
selv som en darlig kollega. For de andre er det et feellesskab, hvor de har en gensidig

forpligtelse overfor arbejdsopgaverne.®

4.3.6 Den gode medarbejder

Det bliver hver enkelte medarbejders ansvar at handtere eget arbejdsliv, og dermed er
det selvledelse. En god medarbejder er derfor maske ogsa en medarbejder, der kan
arbejde fleksibelt og effektivt uden at breende ud og kare sig helt ned. Medarbejderen
skal veere mentalt forberedt, nar vedkommende mgder op og far et sterre medansvar i
arbejdet. Rapportens resultater illustrerer, at det er neesten umuligt ikke at forsgge,
at leve op til kravene, som de moderne ledelsesformer stiller, og det haenger sammen
med de aendringer, som sker i forholdet til arbejdet. Det handler om menneskelig
trivsel, selvudfoldelse, selvrealisering og personlig udvikling mere end om gkonomiske

aspekter, som tidligere havde fokusset. Nu er balancen mellem arbejds- og privatliv

1 Andersen m.fl., 2007, 26.
2 Andersen m.fl., 2007, 26.
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sveerere at finde ud af, om medarbejderne arbejder for at leve eller lever for at
arbejde. Greenserne bliver uklare og den moderne medarbejder er afhaengig af en teet
kobling mellem privatsfaere og arbejdsliv. | forhold til denne udvikling kan der spgrges:

Hvad er et godt arbejdsmiljg?

”Arbejdsmiljgindsatsen bliver en kamp for at fastholde graenserne mellem
arbejde og identitet, mellem virksomhed og privatsfeere, i et forsgg pa at
bjeerge det liv, som stadig ikke er druknet i virksomhedens malseetninger.
Dvs. at beskytte og bevare det, der stadig kan betragtes som udenfor”

arbejde”.®

Den moderne arbejdsmarked medfarer ligeledes aendringer i arbejdsmetoder og
tilrettelaeggelse, som blandt andet kommer til syne i fleksible arbejdstider og
hjemmearbejdspladser.

Dette betyder, at selv om medarbejdere kan hente bgrn og fa kvalitetstider
hjemme, arbejder de alligevel aften og weekend, og hver enkelt medarbejder

skal selv definere, hvorndr vedkommende holder fri.®

4.3.7 Det hele menneske pa arbejde

De nye ledelsesformer, som tager udgangspunkt i tanken om den selvrealiserende hele
menneske, har i forhold til det psykiske arbejdsmiljg den betydning, at der ikke
leengere er en naturlig greense for, hvor langt virksomheden ma bevaege sig ind i den
enkeltes personlighed eller hvor meget af personligheden, der potentielt kan blive en

vigtig produktionsressource.

4.3.7.1 Interview 2%*: Mie, en LO arbejder.

”Ledelse af krop og sjeel”

Mie er kontoruddannet og er ansat i en kommune. Hun har arbejdet i en privat
virksomhed, men skiftede til en kommunal arbejdsplads, da hun fik bgrn og ville
arbejde pa nedsat tid. | kommunen har der veeret i gang mange forandringer, f.eks.

har der veeret arbejdet meget med de nye ledelseskoncepter, som Den leerende

® Andersen m.fl. 2007, 26.
% Tynell, 2002, 8.
& Andersen m.fl., 2007, 29-30.
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organisation, veerdibaseret ledelse, individuel kompetenceudvikling og MUS®®. Mie blev
bergrt af et udviklingsprogram, som havde det formal at gare medarbejderne mere
fleksible, mere omstillingsparate, indstillet pa at prgve noget nyt og gere en ekstra
indsats. Mie deltog i kurser, som skulle &endre medarbejdernes adfeerd i dette tilfaelde
et NLP kursus. | begyndelsen kunne Mie lide kurserne og syntes, at hun blev klogere pa
sig selv, men efter hun fandt en af sine kollegaer graedende pa dametoilettet, sa

skiftede hun mening.

”Jeg synes ikke at man kan tillade sig at ga sa teet pa folk, nar de er pa
kursus hjemmefra. Vi kunne jo ikke sige nej til at deltage og vi er jo vant
til at gare, som vi bliver bedt om. Der er et eller andet ved den teknik der
ligger i NLP som er besnzerende men jeg kan ogsa se nu, at man skal vaere
meget varsom og det synes jeg ikke underviserne var gode nok til”.%’

Det fremkommer i Mies interview, at deltagerne pa kurset ikke vidste, at de fik
indarbejdet et nyt veerdiseet, som de skulle efterleve i hverdagen. De var kun
opmeaerksomme pa de store oplevelse, det var at kombinere en faglig udvikling med
personlig udvikling, men ikke alle kunne magte dette.®®

Det stigende antal af arbejdsmiljgproblemer som vedrgrer det psykiske arbejdsmilja,
har vist sig at veere meget vanskelige at handtere. Det greenselgse arbejde rejser nye
problemetikker pa trivselsomradet, fordi arbejde og privatliv kun vanskeligt kan
adskilles, og fordi arbejdet er blevet sa vigtig en del af menneskers liv og oplevelse af

selvveerd.®

Rapporten fastslar, at der mangler klare ideer til forebyggelse og behandling af
arbejdsrelateret stress. Dette kan skyldes komplekse problemstillinger, der opstar, nar
virksomhedens ledelsesrum ikke er forbeholdt ledelsen, men udvides med at
medarbejderne stilles over for krav og tilbud om selvledelse og engagement. Der er i
det moderne arbejdsliv ikke tale om entydigt modsaetningsforhold mellem
medarbejder- og ledelsesgrupper, men om lang mere komplekse interesseforhold. Nar
graenserne bliver udviskede, og der ikke star klare linjer tilbage som medarbejderne
kan forholde sig til, opstar der usikkerhed og forvirring. Selvledelse er ikke forbeholdt

medarbejdere med videregdende uddannelser men ogsa andre medarbejdere, og de

¢ Medarbejder Udviklings Samtaler.
7 Andersen m.fl., 2007, 29.

® Andersen m.fl., 2007, 29-30.

% Andersen m.fl. 2007, 19-20.

29



Cand. Mag. i Leering og Forandringsprocesser

fleste gnsker stagrre ansvar over eget arbejde og starre mulighed for selv at planlaegge

og tilrettelaegge det.™

Det er meget vanskeligt at f& psykiske problemer anerkendt som arbejdsrelaterede.”
Arbejdspladsvurderinger er ikke i stand til at vurdere det psykiske arbejdsmiljg pa
sammen made som det fysiske arbejdsmiljg. En af problematikkerne er, at
definitionen af psykisk arbejdsmiljg er meget diffust og generelt, og dermed sveer at

vurdere ud fra.

4.3.8 Medarbejderudviklingssamtaler

Medarbejderudviklingssamtaler har en lang historie bag sig og metoden har veeret
brugt gennem tiden, men formalet med dem, har @endret sig. Far 1960 var det
bedgmmelse af, hvor godt medarbejderen klarede sit job. Frem til midten af

1980" erne var det betragtet som et personligt udviklingsveerktgj, hvor udarbejdelse af
efteruddannelse var et vigtigt element. Fra 1990 og til i dag er det anset som et
strategisk veerktgj for virksomheden, hvor resultatmal er diskuteret pa basis af
medarbejderens resultater og lederens support. Disse resultatmal kan vaere meget
forskellige, som arbejdsopgaver, problemer, bedre kvalitet, bedre kundeservice og
personlig udvikling.” Det er meget vigtigt i forhold til medarbejderudviklingssamtaler,
at bade leder og medarbejder er orienteret pa forhand ud fra hvilken mal og kriterier
samtalen er udfort.

Eftersom medarbejdere udgver mere selvledelse, ma samtalen vaere opbygget bade ud
fra organisationens og medarbejderens egne veerdier. Organisationens veerdier ma
veere fundamentet, men medarbejderen har stgrre andel i dem. Lederen fungerer ofte
som en coach, og samtalens mal handler om bade at arbejde pa, hvordan
medarbejderens selv kan udvikles og pa, hvordan arbejdet kan na hen mod
organisationens mal.

Selv om personlig udvikling er mantraet som mal med medarbejderudviklingssamtaler,
er der altsa et andet overordnet mal, som er organisationens udvikling.

Lederens personlige udvikling gger dennes kvalifikationer som leder, og gar dermed

vedkommende bedre i stand til at udgve professional ledelse. Dette resulterer i en

0 Andersen m.fl. 2007, 12.
" Andersen m.fl. 2007, 19.
2 Haslebo, 2004, 197.
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mere attraktiv og effektiv arbejdsplads, som fgrer til bedre medarbejdere og til sidst

mere velfungerende organisationer.

4.3.9 Opsummering af rapportens konklusioner

De tre hovedpunkter fra LO”s rapport, jeg vil arbejde videre med i specialets

undersggelse bliver saledes:

4.3.9.1 Nye arbejdsmetoder og kommunikation.

Nye arbejdsmetoder og ledelsesformer spiller en stor rolle pad den moderne
arbejdsmarked og det kan veere sveert for ledere og medarbejdere at forholde sig til
de nye krav. Usikkerhed med arbejdsopgaver, identitet, mal og veerdier skaber
psykiske problemer hos medarbejdere. Nye arbejdsmetoder medfarer nye krav til
ledere, som de er ngdt til at forholde sig til og leve op til i deres nye rolle pa
arbejdsmarkedet. Kommunikation er en stor del af dette, idet mange problemer

mellem medarbejdere og ledere kan lgses via aben dialog.

4.3.9.2 Lederens rolle pa det moderne arbejdsmarked.

Rapporten fokuserer pa ledelsen og dens rolle pad den moderne arbejdsmarked, og det
passer til min undersggelse i dette speciale. Lederne stiller kraver til medarbejdere alt
efter hvilken ledelsesform, der arbejdes efter i den pageeldende organisation, og det
er efter min mening vigtigt, at medarbejderne ved hvilke forventninger, der ligger
bagved. | dette er kommunikation mellem ledere og mellem ledere og medarbejdere

et centralt element.

4.3.9.3 Det hele menneske i arbejdet og uklare greenser mellem

arbejde og familieliv.
@get krav til det "hele menneske™ pa arbejdsmarkedet er mere almindelige, og har
stor indflydelse pa medarbejderens relationer i organisationen. En stor opgave som
ledelsen star overfor er, at definere hvor graensen ligger mellem arbejde og privatliv,
og dette skal gares i sammenhaeng med medarbejdernes definition af dette og
organisationens veerdier og mal. Organisationer kraever medarbejdernes udvikling, og
ledelsen er ngdt til at lave en greense for, hvor langt lederen ma ga ind i

medarbejderens personlige sfeere.
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4.4 Specialets teoretiske fundering

| rapporten har jeg fundet frem til nogle punkter, som jeg finder veesentligt at
beskeeftige mig med, og i dette afsnit vil jeg uddybe det teoretisk. Jeg har valgt Peter
M. Senge som skriver om ’Den laerende organisation og dens fem discipliner”. Senges
teori gar ud pa at skabe Den lzerende organisation og her er ledelsens opgave at vaere
medvirkende til at designe leering. Han mener, at medarbejdere bliver mere motiveret
i at leere og udvikle sig, hvis de finder behovet for det. Nar ledere og medarbejdere er
ansvarlige for egne beslutninger, skabes dette behov.

Da selvledelse er blevet meget almindeligt pa den moderne arbejdsmarked, veelger jeg
at bruge Senge for at belyse, hvorledes ledere og medarbejdere kan finde ud af at
arbejde hen imod det samme mal, efter samme veerdiseet og pa den made, at det er til
gode for organisationen som en helhed. Jeg oplever, at denne teori kan veere brugbar i
mit speciale i forhold til kommunikation som et centralt element i moderne
organisationer, da kommunikation efter min mening, er meget vaesentlig, hvis de fem

discipliner skal blive aktuelle i organisationen.

Gitte Haslebo skriver om kommunikation, og hvilken virkninger hverdagssproget kan
have pa andre mennesker, tilsigtet eller utilsigtet. Hendes teori har fokus pa, at
mennesket har tendens til at kigge pa individet frem for relationer, men at identitet

skabes i relation til andre mennesker. Haslebo vil ligeledes blive inddraget.

4.4.1 Peter M. Senge

Peter M. Senge er direktar for Center for Organizational Learning pa Sloan School of
Management ved Massachusetts Institute of Technologi.

Bogen Den femte disciplin” handler om ledelse, og introducerer en reekke redskaber
til at opbygge det, han kalder ’Den laerende organisation”. Gennem kurser har Senge
introduceret mange virksomhedsledere fra store koncerner til Den laerende

organisations discipliner.

Senge taler om komponenterne inden for konceptet ’Den leerende organisation” som

discipliner. Med disciplin mener Senge,
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... en maengde af teori og teknik, som man bliver ngdt til at studere og
beherske for at kunne bruge i praksis. En disciplin er en udviklingsvej til

erhvervelse af evner og kompetencer”.”

Han ser organisationer som et system, og der skal behandles som en helhed.

”Det er en ramme, inden for hvilken man kan se indbyrdes sammenhaenge
snarere end enkelte ting, forandringsmgnstre snarere end statiske

snapshots”.”

Senge argumenter for, at et af organisationers problemer er, at ledere "’lgser”
problemer i sin egen afdeling uden at vaere opmaerksomme pa helheden og den
”lgsning” resulterer i et problem, et andet sted i organisationen, ofte uden at
arsagssammenhangen er klar. Arsagen til at ledere stadig anvender denne metode er,
at disse korttidslgsninger virker til at lgse symptomerne af de problemer, som forligger
pa det tidspunkt. Nar symptomerne er vaek er problemet ikke laengere abenlyst, og
dermed tror lederne, at det virker. Konsekvenserne er, at nar nye symptomer af det
underliggende problem dukker op igen, er det muligt at se pa det som et nyt problem,
men ikke et symptom af det samme problem. Dette er kendetegnet ved dynamisk
kompleksitet, som jeg taler om senere i dette afsnit. For at se det underliggende
problem er ledere ngdt til at se organisationen som en helhed og i en starre

sammenhaeng.

Senges fem discipliner er grundlaeggende i hans teori: Systemtaenkning, Personlig
beherskelse, Mentale modeller, Opbygning af feelles visioner og Team-leering.

Senge mener, at nogle har en medfgdt evne for at beherske disciplinerne, men alle
kan leere denne beherskelse ved at gve sig. | fglgende afsnit vil jeg gennemga disse 5
discipliner og fremhaeve de elementer, som er vigtige for min problemstilling i dette

speciale.

% Senge, 1999, 19.
™ Senge, 1999, 67.
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4.4.1.1 De fem discipliner

4.4.1.1.1 Systemteenkning

Systemtaenkning er en disciplin, som gar ud pa at se helheder. Kunsten er at se
igennem organisationens kompleksitet, til de underliggende strukturer, og der skabe

forandringer.

,.Erhvervslivet og andre menneskelige udfoldelser, er ogsa systemer. De er
bundet sammen i usynlige mgnstre af indbyrdes forbundne handlinger,
som ofte er flere ar at om til fulde at udfolde deres indbyrdes indflydelse

p& hinanden*.”™

Bade medarbejdere og ledere finder det sveert at se aendringer i det fletveerk, som de
selv er en del af. | stedet er fokusset pa enkeltbilleder af enkeltdele af systemet, og
dermed forstar lederne ikke, hvorfor de starste problemstillinger i organisationen ikke

bliver lgst.

»Systemtaenkning er et konceptuelt netveerk, en vidensmasse, som er
blevet udviklet i lgbet af de sidste halvtreds ar for at ggre det totale
mgnster tydeligere og for at hjeelpe os til at se, hvordan vi pa effektiv vis

andrer dem."®

Systemtaenkning kalder Senge, det femte disciplin, fordi det er den grundsten som
ligger til grund for alle fem laeringsdiscipliner, og det er af afggrende betydning, ifglge
Senge, at de udvikles som et samlet hele. Systemtaenkning er den disciplin, som

integrerer de andre og f&r dem til at smelte sammen til et hele af teori og praksis.”’

4.4.1.1.2 Personlig beherskelse

Personlig beherskelse, siger Senge, handler om personlig udvikling og leering.
Organisationsmedlemmer, med hgj personlig beherskelse, udvider hele tiden deres
emne til at skabe de resultater i livet, som de virkelig dremmer om og de lever i

konstant leeringsadbenhed.

® Senge, 1999, 16.
® Senge, 1999, 16.
" Senge, 1999, 20.
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”Folk, der personligt behersker noget pa et hgjt niveau, er i stand til
sammenhangende at na de resultater, der betyder mest for dem - faktisk
traeder de i forhold til deres liv som er kunstner til et kunstveaerk. Det ggr

de ved at veere opsatte pa deres egen livslange laering”.™

Personlig beherskelse drejer sig om hele tiden at afklare og uddybe personlige
visioner, at koncentrere energien, at udvikle talmodighed og at se virkeligheden pa en
objektiv made.

Som sadan er denne beherskelse en hjgrnesten i Den leerende organisation, det
andelige fundament. Der er et sammenhaeng mellem individets laering og en
organisations leering, organisationen laerer kun gennem medarbejderne, men alligevel
er medarbejdernes leering, ikke nogen garanti for organisationens leering.
Medarbejdere og ledere, som behersker denne disciplin, udvider hele tiden deres evne
til at skabe de resultater i livet, som de virkelig seger, og det skaber en speciel and i

en organisation, som er opbygget af individer, der vil laere noget.”

4.4.1.1.3 Mentale modeller

Vores mentale modeller afgar ikke kun, hvordan vi forstar verden, men ogsa hvordan vi
handler i forhold til den. De mentale modeller er ifglge Senge med til at definere og
bestemme handlinger. Senge siger hermed, at gode ideer kan have sveert ved at blive

realiseret, fordi gamle antagelser stér i vejen.®

”Mentale modeller er dybt nedlagte antagelser, generaliseringer eller
endog billeder eller forestillinger, som influerer pa, hvordan vi forstar

verden og hvordan vi handler i forhold til den”.®

Men mange, bade ledere og medarbejdere er uvidende om, hvilke mentale modeller

der er pa spil og hvordan de pavirker handlinger.

Disciplinen, som drejer sig om at arbejde med mentale modeller, tager sit

udgangspunkt i at vende spejlet indad, i at leere at afdeekke vores indre billeder af

8 Senge, 1999, 17.

" Senge, 1999, 16-17 + 126.
% Senge, 1999, 155-156.

8 Senge, 1999, 17.
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verden, at bringe dem op til overfladen og se dem efter i ssammene. Denne tanke
indbefatter ogsa evnen til at kunne fare leererige samtaler, hvor medarbejderne
effektivt laegger deres tanker frem og stiller sig abne for at lade andres indflydelse
aendre dem.® | det er refleksion et meget vigtigt element, fordi det saetter
hastigheden ned pa lederens tankeprocesser. Med nedseaet hastighed bliver lederne
mere opmaerksomme pd, hvordan deres mentale modeller er opstillet, og pa hvilken
made, disse har indflydelse pa deres handlinger. Lederes egne mentale modeller har
meget at ggre med deres kommunikation med medarbejderne. Hvordan ledere sparger
og taler med sine medarbejdere, om lederen er opmaerksom pa egne ideer om
vedkommende, som er medvirkende til lederens kommunikation. Hvis lederen tror”
han ved alting, s& hvorfor spagrge? Men det at sgge efter oplysninger og tilbyde aben
dialog, kan veere afggrende for lederens arbejdsforhold med vedkommende

medarbejder.

4.4.1.1.4 Opbygning af feelles visioner

Ifglge Senge er en vision feelles, nar to eller flere medlemmer af den samme
organisation, deler det samme vision og faler sig forpligtede over for hinanden. Feelles
vision er meget vigtig for organisationen, fordi den skaber fokus, og giver energi i
forhold til leering. Det er ikke let at finde eksempler pa organisationer, som har naet
lang uden visioner, mal, veaerdier og forestillinger om en mission som gennemsyrede
organisationen. Nar en feelles vision er opnaet bliver organisationen ikke ”deres” men
”vores”. | ledernes og medarbejdernes gjne, vil det sige, at det aendrer forholdet til
organisationen.

Nar sadan en vision findes, skabes leering og udvikling, ikke fordi medarbejderne skal,
men fordi de har lyst. Visioner bliver kun en levende kraft, nar ledere og
medarbejdere, virkelig tror pa, at de kan forme deres egen fremtid. En faelles vision
fostrer risikovillighed og eksperimenter, ledere og medarbejdere ved, hvad skal gares,
men de ved ikke, hvordan det skal geres. S& kommer eksperimenterne i gang, ingen

ved om det lykkes eller ikke, og der opstar ingen behov for garanti.®

Opbygningen af en feelles vision, er ifglge Senge, et centralt element i lederens daglige

arbejde.®* Alt for ofte har en leder personlige visioner, som ikke er gjort offentlige og

8 Senge, 1999, 18.
8 Senge, 1999, 186.
8 Senge, 1999, 18, 184.
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det, som har manglet er et veerktgj, som kan omseette individuelle visioner til feelles
visioner. Lederen i organisationen behgver at veere opmaerksom pa ikke at kraenke den
individuelle frihed i sin opmuntring til feelles visioner. Ingen kan give en anden sin
vision, og ingen kan tvinges til at udvikle en, men der er nogle positive skridt en leder

kan tage for at skabe en klima, der opmuntrer til personlige visioner.

”Det mest direkte er, at ledere, der har fornemmelse for visioner,
kommunikerer pa en made, som opmuntrer andre til at dele deres
visioner. Det er kunsten i visionaer ledelse - at opbygge feelles visioner af

personlige ditto”.%

Hvordan opbygger ledere en faelles vision ud af flere individuelle visioner? En
individuel vision er lige som et billede af organisationen, men ikke alle ser
organisationen fra samme synsvinkel, sa billederne som forskellige medlemmer
ser, behgver ikke at veere ens. Hvert individ laegger sin vision sammen med
andres, sa bliver billedet mere livaktiv, men fundamentalt sendres det ikke.
Den bliver til en feelles vision og udvikles derfra, og det er en vedvarende

opgave, som aldrig er feerdig.

4.4.1.1.5 Team-leering

Teamleering er indsporingsprocessen og udviklingen af en kapacitet pa teamet til at
skabe de resultater, som medlemmerne virkelig gnsker. Det indebaerer personlig
beherskelse fordi talentfulde teams indeholder talentfulde medlemmer. P4 den anden
side ma det argumenteres, at individuel lzering ikke er nok for teamets succes, og
dialog er en ngdvendighed, samt fokus pa fzelles lzering. Nar en medarbejdergruppe
leerer noget, opnar de ikke kun ekstraordinzere resultater, men enkeltmedlemmerne
udvikler sig hurtigere, end ellers ville have veeret muligt. Team-laeringsdisciplinen
tager sit udgangspunkt i dialogen og deltagernes evne til at kaste deres formodninger
over bord og give sig hen i aegte feelles taenkning. Hvis ikke grupperne leerer, kan
organisationen det heller ikke.* Teamlaering indebeerer ogsé& det element, hvordan en
leder tager kreativt fat i de magtfulde kraefter, der forhindrer dialog og diskussion i et

team.

% Senge, 1999, 187.
% Senge, 1999, 18-19, 208.
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Dette er vigtigt fordi,

”de samme defensive rutiner, som modvirker laering, rummer pa samme
tid et stort potentiale til at fostre laering, hvis vi bare ved hvordan vi skal

l&se op for den energi, der er bundet i dem”.*

Denne energi kan friggres igennem spargsmal og refleksion, at sperge ind til andres

motivationer og interesser i stedet for at bedemme ud fra sine egne formodninger.

Selv om ledere er opmaerksomme pa det, de siger, og hvordan de siger det, sa er de
ikke altid opmaerksomme pa egen andel af problemer eller egen status i fletveerket, og
derfor forstar de ikke den reaktion de far. Dialog er meget vigtigt, ”igennem dialogen
bliver folk iagttagere af deres egen taenken”.®® Lederes og medarbejderes synspunkter
bygger pa formodninger, og det er vigtigt at iagttage dem og seette spgrgsmalstegn ved

egne formodninger, sa kan der skabes dialog.®

4.4.1.2 Den leerende organisations muligheder

Eftersom verdenen bliver mere en integreret helhed og erhvervslivet mere komplekst
og dynamisk, sa mener Senge, at arbejdet ma veere mere lzerefyldt. Ledere er begyndt
at forsta hvilke muligheder en leerende organisation indebaerer, og det som adskiller
Den leerende organisationer fra andre er beherskelse af basale discipliner. Det er

derfor Den laerende organisations discipliner som er afggrende.®

,,De organisationer, der virkelig vil glimre i fremtiden, vil vaere de
organisationer, der finder ud af at tappe folks engagement og kapacitet i

forhold til at lzere pa alle niveauer i en organisation*.*

Leerende organisationer er mulige fordi i bund og grund er vi alle, ifglge Senge,

mennesker der laerer, og vi kan lide at leere.

Det er af afggrende betydning ifglge Senge, at de fem discipliner udvikles som et

samlet hele. Systemteenkning er den femte disciplin, som far de andre til at smelte

8 Senge, 1999, 208.
8 Senge, 1999, 212.
% Senge, 1999, 213.
% Senge, 1999, 14-15.
> Senge, 1999, 14.
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sammen og udggre en samlet enhed af teori og praksis. Ifglge Senge er der ingen
anden made at se hvordan, disciplinerne griber ind i hinanden, end at se
organisationen som et system.

En leerende organisationer er et sted, hvor folk til stadighed opdager, hvordan de
skaber deres virkelighed, og hvordan de kan aendre den. Medlemmer af organisationen

genskaber sig selv igennem leering.

4.4.1.3 Det moderne arbejdsmarked

Nye kraver pa arbejdsmarkedet, ifglge ~arbejdsmiljg for fremtiden” er, at
medarbejderen er en ”hel person” i arbejdet. Udviskning af greenser mellem arbejde
og privatliv er et af fokuspunkterne. Blandt andet har mange ledere mulighed for at
arbejde hjemme, som kan medfagre gget stress, fordi presset altid er tilstedet og

vedkommende kan opleve at arbejdet aldrig er feerdigt.

Senge mener, at traditionelle organisationer er arsagen til konflikter mellem familie og
arbejde. Nogle gange bevidst fra firmaets side, hvis du vil frem her i firmaet, sa ma
du veere villig til at ofre noget”.% | den sidste ende er det pa grund af pres og krav fra
arbejdet, at der mangler tid til familien. Hvis der udelukkende er tale om, at det er
organisationens mal som gaelder, er der ingen plads for at veje det op imod de
omkostninger, dette ma have for individet eller dens familie. Senge mener, at Den
leerende organisation ikke kan understgtte personlig beherskelse, hvis den ikke gor det
i alle livets forhold. Feelles visioner ikke kan fostres, uden at have personlige visioner
som alle er mangfoldige, og de omfatter dybe behov med hensyn til vores personlige,
professionelle, organisationsmaessige og familiemaessige liv. Der er naturlig forbindelse
mellem en medarbejders arbejdsliv og alle andre aspekter af livet.*® Er alle ledere s&
positive i forhold til familiens prioriteringer, nar det kommer til stykket? Nar ledere
ikke kommer til et vigtigt mgde, hvor beslutninger skulle tages pa grund af syge bgrn

er det s ok?

2 senge, 1999, 267.
% Senge, 1999, 268.
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4.4.1.4 Virkelighedskonstruktion

Det fremkommer hos Henriksen m.fl. ovenfor, at vi konstruerer vores egen virkelighed,
og denne konstruktion bliver virkelig, nar vi deler den med andre. Virkeligheden

konstrueres af fakta, logik, veerdier og kommunikation.®*

Virkeligheden ifglge Senge bestar af cirkler, men medlemmer af organisationen
opfatter det som rette linjer, og heri ligger deres begraensninger som systemtaenkere.
Cirkler betyder ifglge Senge, at ikke noget bliver pavirket den ene vej, da al handling
er en dynamisk proces og cirklen ender i modtagelsen af feedback. Inden for
systemtaenkning har feedback bred mening, og det kan betyde forstaerkning eller
afvejning.

% som gdr ud p&, at de ting, som vi vil forstaerke

Senge taler om ”pygmalion effekt
eller forbedre skal fa ekstra opmaerksomhed og konstruktivt feedback, sa vokser de og
styrkes. Forstaerkende feedback er en lille sendring, som vokser af sig selv, og bliver

til sneboldeffekt.%

Feedback kan ogsa veere afvejningsproces, som kan udleegges som et
stabiliseringssystem. Der findes en selvregulering, som prever pa at opretholde mal

eller formal.

En af grundene til den fragmenterede taenkning er sproget, som former perceptionen.
”Hvad vi ser, afhaenger af, hvad vi er parat til at se”.%” En enkelt handling er
sammenszet af flere variabler, som vi ofte ikke er opmaerksomme pa. |
systemtaenkning er det vigtigt at kunne analyse disse variabler og se dem som en
helhed, se de underliggende strukturer, som skaber et system. Nar lederen ser et
system, kan vedkommende gribe ind i forhold til, hvordan det fungerer og skabe

forandring.

% Metode, 9.

% Senge, 1999, 77. Pygmalion effekt henviser til George Bernard Shaw bergmte stykke som
senere blev til filmen My fair lady”. Shaw henter ordet Pygmalion i det graeske og romerske
mytologi, om en som var sa voldsom optaget af en figur han havde skaret ud af tree, at figuren
blev levende.

% Senge, 1999, 77.

" Senge, 1999, 71.
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4.4.1.5 Dynamisk kompleksitet

Nar en handling har forskellige virkninger pa kort og pa lang sigt, er der tale om
dynamisk kompleksitet. Nar en handling har én slags konsekvenser lokalt, og nogle helt
anden i en andre dele af systemet, eller nar et indlysende indgreb far ikke indlysende
falger.”® Denne dynamiske kompleksitet er ifglge Senge, den virkelige lgftestang i de
fleste ledelsessituationer. Det er vigtigt for ledere at vaere opmaerksomme pa denne
dynamiske kompleksitet, fordi organisationen bestar af mange dynamiske problemer,

som ikke kan lgses igennem detaljer, men ma ses ud fra de sammenspillende faktorer.

”Levende systemer har deres egen integritet og deres karakter afheenger
af helheden. For at kunne forsta de mest udfordrende ledelsesmaessige
emner ma man kunne se helheden i det system, som genererer disse

emner”.%

Deleurans billede om elefanten og maendene, som hver fglte enkelte dele, og hver af
dem havde forskellige idé om, hvordan elefanten sa ud, kan overfgres i min forstand til

en organisation. En organisation, hvor hver leder udelukkende har fokus pa sin egen

% Senge, 1999, 70.
% Senge, 1999, 64.
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afdeling, men ikke organisationen som en helhed. | en organisation kan det ses som om
hver leder har et klart billede af organisationens problem, men ingen af dem ser,
hvordan deres billede spiller sammen med andre. Men nogle problemstillinger kan kun
forstas ved at kigge pa enkelte dele, men det er ngdvendigt at taeenke systemisk og i
forhold til helheden.

4.4.1.6 Opbygningen af en leerende organisation - kernediscipliner
Organisationer leerer kun gennem individer der leerer, men alligevel er individuel
leering ikke garanti for organisations leering.

Medlemmer af en organisation med hgj personlig beherskelse udvider hele tiden deres
evne til at skabe resultater. ”Anden i Den leerende organisation stammer fra deres
sggen efter vedvarende leering”.'® Disse medlemmer ser den aktuelle virkelighed som
en forbundsfeelle i stedet for en fjende, og de kan arbejde med forandringens kraefter
i stedet for at modarbejde dem. De er abne til at lzere og er aldrig feerdige, og ser sig

selv som en del af en stgrre proces, men ikke som kontrollere.

4.4.1.7 Lederens nye rolle i den moderne organisation

Senge ser lederens rolle i den moderne organisation, som en designer af laering.
Lederens design er udformet af organisationens politikker, strategier og systemer, og
det er ngdt til at veere noget, der virker i praksis. Essensen er at finde ud af, hvordan

forskellige elementer kan virke sammen som et hele.

Disciplinerne behgver ikke alle at veaere udviklede pa samme tid. De fleste ledere er
enige om, at den vigtigste designopgave er vision, veerdier og formal. At opbygge en
feelles vision pa et tidligt tidspunkt er vigtigt, fordi den understetter en
langtidsorientering og byder folk at leere”.'®* Systemtaenkningen er ogsa vigtig pa et
tidligt tidspunkt, fordi den medfarer indsigt ind i den eksisterende virkelighed, savel
som billede af den fremtid organisationen bevaeger sig hen imod. Mentale modeller
herer ogsa til i den tidlige fase, til at bringe formodninger og antagelse op pa
overfladen. Det at arbejde med systemteenkning uden mentale modeller har vist sig at

veere utilfredsstillende.

190 senge, 1999, 126.
101 Senge, 1999, 299.
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Senge mener, at ledere skal ikke presse for meget p, og de ledere, som har veeret
mest effektive, er dem som ser sig som designere og ikke som korsfare. De skal huske
tommelfingerreglen om laering, ”folk leerer det, de har brug for at leere, ikke hvad

andre métte forstille sig, at de har brug for at laere”.'%

”Der er masser, som vi intet kender til, der vil vise sig ngdvendigt i
opbygningen af laerende organisationer, men en ting er sikker - der ligger
et nyt arbejde her, og vi ma veere villige til at opgive hele det billede, vi

har af os selv som ledere, for at kunne klare det nye arbejde”.*®

Det er en ny opgave for ledere, hvor de fleste er pa toppen pa grund af deres evne til
problemlgsning og beslutningstagen, men ikke ngdvendigvis i kraft af deres evne som

coach eller mentor eller med hensyn til at leere andre at leere.

4.4.1.8 Opsummering

For at lave en leerende organisation efter Senges teori, skal nogle faktorer forekomme
sammen. De fem discipliner skal udvikles, alle ledere skal vaere med pa ideen, og
magtforholdet i organisationen skal forandres. Det er efter min mening store faktorer,
som skal fungere side til side for, at Den laerende organisation kan veere aktuel.

Senge har fremstillet, efter min mening, en god teori, men jeg er ikke sikker pa, at
den fungerer pa alle grupper i organisationer. Ledere kan have problemer med at
uddelegere magt, og give medarbejdere frie tgjler. Ikke alle medarbejdere kan
overskue at have ansvar for eget arbejde og beslutninger. | deres tilfaelde vil det
medfare stress og muligvis psykiske problemer. Arbejdsmarkedet udvikler sig konstant
og teorien om Den leerende organisation er pa trods af ovenstaende betragtninger et

godt alternativ til andre mader at styre en organisation.

102 senge, 1999, 300.
103 Senge, 1999, 300.
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Gitte Haslebo

Gitte Haslebo er erhvervspsykolog, forfatter og direktar for Erhvervspsykologisk
konsultation som gennemfgrer konsulentopgaver, samt coaching- og lederuddannelser.
Blandt andet har hun skrevet bogen ’relationer i organisationer - en verden til
forskel” som jeg finder meget relevant til mit speciale. Jeg finder kommunikation og
relationer pa arbejdspladsen som et fundamentalt element i bade ledelse og
medarbejdernes trivsel. Ifglge HRM (Human Ressource Management) er den sociale
faktor stgrste kilde til motivation i arbejdet. Det vil sige, at mellemmenneskelige

relationer giver en positiv effekt p& produktiviteten.®*

Haslebo fremstiller teori om relationer i organisationer, som skabes gennem

kommunikation. Udgangspunktet for bogen er,

”at udforske hvordan vi i organisationer kan veere med til at skabe en
social verden, som vi bade kan lide arbejde i, og som giver os muligheder

for at indgd i respektfulde relationer til hinanden”.*®

Hun arbejder udefra Gergens teori, om Socialkonstruktionismen hvor forstaelse af
virkeligheden ses som kulturelt skabt gennem kommunikation mellem mennesker”,®
og til denne verden harer interesse for at forsta kompleks gensidighed i interaktioner

og begivenheder.

Udgangspunktet for denne cirkuleere forstaelsesform er, at det ikke er meningen at
finde frem til en syndebuk. Jeg finder denne tankegang interessant og meningsfuldt,
”vi har et problem, hvordan kan vi lgse det”. Jeg synes, at det udgangspunkt skaber
mere feelles forstaelse mellem ledere og medarbejdere, nar de arbejder pa en feelles

grundlag.

”’| vores hverdagssprog er der fokus pa den enkelte person og hans eller hendes
individuelle seerpraeg”.’ | gennem hverdagssproget er individer er meget optaget af

at finde forklaring og forstaelse i begivenheder gennem aktgrernes individuelle

104 Kjeer, 2007,37.

195 Haslebo, 2004, 13.
196 Haslebo, 2004, 14.
97 Haslebo, 2004, 30.
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seerpraeg, “dvs. deres personlighed, motivation, fglelser, holdninger, interesser,

hensigter, my.”.*®

| enhver kultur rader individer over mange slags sprog, f. eks. et sprog med kollegaer,
professionelt sprog med fagfeeller og et andet pa hjemmefronten. | hver situation kan
sproget forekomme indforstaet for andre, som ikke tilhgrer vedkommende gruppe. For
ledere og medarbejdere er det vigtigt at veere opmaerksomme pa, at forstaelse
kommer ud fra egen konstruktion af virkeligheden, og at ikke alle ser begivenheder pa
samme made. Derfor, hvis der opstar konflikter, kan det veere pa grund af forskellige
virkelighedsopfattelser, sprogbrug og forstaelse. For at undga misforstaelser og
konflikter er det vigtigt at huske, at ikke alle ser tingene fra samme vinkel. Dialog er
en god made til at finde ud af det og begyndelsen er at finde ud af om alle har samme

opfattelse af virkeligheden.®

4.4.1.9 Den lineaere forklaringsmodel

Den lineeaere forklaringsmodel er forbundet med hverdagslogikken, hvor det tages for
givet, at for at kunne forsta og forklare et problematisk forlgb eller begivenhed, sa ma
der findes frem til arsagen. Hverdagslogikken starter med, at der er noget som ikke
forstas, og individet mangler en forklaring. For det ferste finder individer frem til det
med at ordne begivenheder og handlinger, som perler pa en snor, og dem ordner de i
kronologisk raekkefelge. Denne model er det ferste skridt pa vejen til at finde frem til

arsagen. Denne model er kaldt den lineaere forklaringsmodel.

Hverdagslogikken fglger raekken af sma skridt i den made der reesonneres pa: A
kommer fgr B s A ma veere arsag til B. Men individet ser ikke selv, at de har valgt et
startpunkt. At udpege arsager er forbundet med hverdagslogikken, og at placere skyld
er forbundet men den lineeere forklaringsmodel. Disse tankeprocesser skaber orden i
den kaotiske strgm af begivenheder, og det giver individer tryghed at vide, hvor
skylden skal placeres. Hverdagslogikken og den linesere forklaringsmodel hgrer neert
sammen med den interesse at placere skyld, bagved ligger spgrgsmalet: hvem kan

stilles til regnskab for det her?*

108 Haslebo, 2004, 30.
199 Haslebo, 2004, 130.
110 Haslebo, 2004, 46-47.

46



Hvordan kan kommunikation mellem ledere og medarbejdere bidrage til
medarbejdernes udvikling i den moderne organisation?

Forstaelse ses som en skabelse af mening gennem forhandling med andre mennesker i
en bestemt kontekst. Mening og handling er teet forbundne, farst nar individer ser

mening, kan de handle, og nar de taler og handler opstar mening.

| socialkonstruktionismen laegges vaegt pa sprogets virkelighedsskabende dimension.
Sproget fungerer som et redskab, som inviterer ind i sociale relationer. Sproget og den
made individer kommunikerer med hinanden er med til at skabe den virkelighed, de
indgar i. Her er Henriksen m.fl. enige og siger, at kommunikation vedrgrer vores
relation til andre mennesker uden den, ville der ikke veere sociale virkeligheder, men
kun individuelle virkeligheder, og dette ville udelukke individet fra samfund,

feellesskab og feelles kultur.

4.4.1.10 Den cirkulaere forstaelsesform

Personligt ansvar er brugt bade i den linezere og den cirkuleere forstaelsesform, men
betyder noget helt forskelligt. Som naevnt ovenfor, bruges den linezere forstaelsesform
for at finde frem til arsagerne af begivenheder og handlinger i organisationen, og
personligt ansvar handler om at finde frem til, hvem kan stilles til ansvar for
uhensigtsmaessige begivenheder og handlinger.

Den cirkulzere forstaelsesform haenger sammen med socialkonstruktivismen, og det at
forsta betyder at finde frem til arsagen ikke at forklare, men at forsgge at udforske
mgnstre af handlinger og begivenheder. Interessen er at finde frem til den gensidige
pavirkning mellem aktgrernes handlinger, og dermed finde ud af egen andel i og
medvirken til at disse mgnstre blev skabt. Spgrgsmalet lyder sa: hvordan handterer

”vi”” denne sag eller hvordan virker “mine” handlinger pa andre?

At forstd kommer til at handle om at se den stgrre sammenhzaeng for
begivenheder og lede efter svar pa, hvad det er, vi har gang i lige nu, og

hvordan kommer vi videre derfra”.''!

| den cirkulzere forstaelsesform betyder personligt ansvar at overveje, hvordan egne
handlinger pavirker andre, ansvar for egne valg, prioriteringer, virkelighedsforstaelser
og handlinger. Dette forudseetter, at hver enkelt har flere end én mulighed for at
reagere, svare og handle. Den cirkuleere forstaelsesform tilbyder nysgerrighed om,

hvordan andre medlemmer af organisationen er optaget af de muligheder, de ser i

111 Haslebo, 2004, 57
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fremtiden. Kommunikationen tydeligger den gensidige afhaengighed mellem
organisationsmedlemmer, og dette kalder Gergen forbundenhed, og det inspirerer til

feelles laering og dialog, som styrker og videreudvikler indbyrdes relationer.*?

4.4.1.11 Individets mange selv”er

Haslebo bygger sin teori pa Socialkonstruktivismen, som tilbyder indsigt i, at
handlinger udspringer af den rationelle sammenhzeng, som de indgar i. Placering af
skyld, bedgmmelse og fordemmelse skaber afstand mellem mennesker.**® Individer
prgver at bedemme hinanden udefra personlighed. Personlighed som et begreb er
meget sveert at belyse, men hver enkelt bruger egen opfattelse af begrebet for at
forklare, hvorfor tingene er pa den made, og hvordan de kunne fungere anderledes.
Det kan altid diskuteres, hvor megen mening denne bedgmmelse giver, fordi et individ
ikke ser et andet individ igennem hele situationen, men kun en brgkdel af tiden, og
derfor kan dette ikke forklare begivenhederne.

Haslebo vil se individer i socialkonstruktionismens perspektiv, hvor personen ikke er en
afgreenset enhed men del af noget starre. Personlighed er ikke noget, som sidder i
personen selv, men er et kendetegn ved den sociale interaktion individet indgar i. |
stedet for at tale om personlighed, er der tale om individets mange selv”er, som hver
har sin stemme. Disse selv”er viser sig i forskellige situationer og i forhold til den

identitet, som hver enkelt skaber i relationer med andre.

4.4.1.12 Indbyrdes relationer

Definition af relationer er med til at skabe identitet, hvor medarbejdere og ledere
spgrger: hvem er han til mig? Spergsmalet drejer sig om referenceforhold, som er
bestemmende for kommunikationsveje og magtforhold og dermed en afgarende faktor
for medarbejdere til at definere indbyrdes relationer***. | organisationer hvor
referenceforholdene er uklare, er risiko for fejltrin, misforstaelser og tab af identitet.
| de tilfeelde hvor der tales om tab af identitet, er meningen, at nar ledere kommer til
en ny stilling, kan det veere usikkerhed med succeskriterier og deraf manglende viden

om, hvordan de klarer arbejdsopgaver.'®

112 Haslebo, 2004, 58.
113 Haslebo, 2004, 56.
114 Haslebo, 2004, 35.
115 Haslebo, 2004, 36.
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Begivenheder og handlinger indgar i stgrre mgnstre med mange aktgrer og indbyrdes
relationer og for at forstd den enkelte handling skal man kigge neermere pa det
samlede mgnster. En handling har ikke mening i sig selv, men skabes i relationer. Den
far ferst mening i en kontekst, hvor de andres aktgrers handlinger er med til at
tilleegge den mening.''® Men denne forstdelse, at hvert individ veelger en reaktion p&
andres udspil ligger langt fra hverdagsopfattelse, hvor rektionerne opfattes som

forarsaget af andres handlinger.

4.4.1.13 Oplevelsen af andre mennesker

Haslebos teori undersgger neermere, hvordan individer oplever hinanden, og hun
henviser til en dansk psykolog, Franz From, som skrev ”Oplevelsen af andres adfeerd”.
Froms forskning og resultat handler om almindelige mennesker, og Haslebo overfare
det til, hvordan organisationsmedlemmer oplever hinanden.™’

Individer oplever andre personers handlinger med den formodning, at der er bestemt
hensigt med denne handling, og de tror derfor at de kender hensigten dette er. Mange
misforstaelser kommer ud af dette, ogsa ledere tillaegges hensigter, som de ikke har.
Organisationsmedlemmer bedgmmer lederens handlinger udefra egen oplevelse, ofte
uden at vaere opmaerksomme pa det. Kun brudstykker af et handlingsforlgb bliver
oplevet, og det farver individets helhedsforstaelse af den pageeldende leder som
person. Der opleves forskellige handlingsresultater fra samme leder og
organisationsmedlemmernes vurdering af denne, og de farves af oplevelsen af positive
eller negative handlingsresultater. Herunder hgrer ogsa feedback.
Organisationsmedlemmernes oplevelse af andres handlinger farves ogsa af den made,

de er involveret i begivenhederne, og dertil kommer den méde, de vurderer sig selv.*®

Ledere og medarbejdere kan bruge det cirkuleere forstaelsesform til at forsta de
begivenheder, de er involveret i og til at age egne handlemuligheder. Forskellige
medlemmer af organisationen oplever sandsynligvis begivenheder forskelligt, efter
deres historie i organisationen, deres funktion og position. Den cirkulaere
forstaelsesform understatter nysgerrighed og medlemmerne praver at skaffe plads til

undring. Den cirkuleere forstaelsesform indebzerer en opmaerksomhed over, hvordan

118 Haslebo, 2004, 38.
17 Haslebo, 2004, 191.
118 Haslebo, 2004, 192-194.
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mening skabes i kontekst. Nar andre ikke kan forsta meningen, bliver det en udfordring

at udforske den kontekst, som udsagnet indgar i.

4.4.1.13.1 Medlemskab af grupper

Medlemskab af organisationen tildeler nogle rettigheder og forpligtelser, som er med
til at forme individets virkeligopfattelse og handlemuligheder. Det er forskelligt
mellem individer og deres positioner i organisationen, hvordan de oplever situationer.
Positionen er bestemmende for det perspektiv, vi ser virkeligheden i”.**° Hvis de
flytter sig, har de muligheden for at se andres synspunkter. Som en medarbejder i en
organisation kan individet have fa eller mange roller, som kan veere med til at skabe

andre muligheder for vedkommende.

Et af aspekterne, som er afggrende om individets deltagelse, er magt. Magtfulde
medarbejdere er mere velkomne end de svage, fordi de har mulighederne for at fa
tingene gennemfart, og de har ofte gode relationer inden i organisationen, har flere

spil til at treekke pa, i de tilfaelde noget gar i sta.

4.4.1.14 Kommunikation

Haslebo argumenterer, at det er ikke ligegyldigt, hvordan vi taler sammen i en
organisation. De begreber, der bruges, og de punkter vores opmaerksomhed bliver
brugt pa, er med til at forme livet i organisationen. Det individualiserede
hverdagssprog, er med til at skabe afstand og hierarki, som medvirker til at sveekke
den beskrevne persons selvvaerd. Denne afstand skabes, fordi det individualiserede
sprog inviterer til fortolkning af motiver og hensigter, til stempling af personer, til
belaering og til konfrontation.

Kommunikation i organisationer kan forstas som en lgbende forhandling mellem
forskellige virkelighedsopfattelser, og det kommer an pa magtrelationerne, hvem der
sejrer. Ofte er det dem som styrer informationerne, dagsordenen pa mgder, men dette
er ogsa forbundet med dem, som har den organisatoriske magt, forstaet pa den made,
at nar den gverste ledelse handler imod normer og gamle regler, sa kan den veere
sveert at eendre noget som helst. Det skal farst forhandles indenfor organisationen og

redegeres for at veere sikker p&, at alle forstar tingene p samme méade.'®

119 Haslebo, 2004, 149.
120 Haslebo, 2004, 131-132.
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4.4.1.15 Opsummering

Individer har tendens til at leegge skylden for vores problemer pa udefrakommende
omstaendigheder, eller som det fremkommer i arbejdsmiljg for fremtiden” at uklar
arbejdsfordeling og uklare ansvarsomrader let gar fejl til "egen skyld”. Som jeg
kommer ind péa senere taler Haslebo om, at det lineaere system har tendens til at finde
frem til den skyldige. Det giver individer tryghed at vide, hvorhen skylden skal
placeres, sd laenge den placeres hos andre.'*! | dette er Senge enig, inden for
systemtaenkning mener han, at der ikke er noget, som hedder udefra. At man selv er
medvirkende arsagen til egne problemer, da alle er en del af det samme system.
Lasningen ligger i eget forhold til modparten. Til det siger Haslebo, at vi er kommet til

den cirkulaere forstaelsesform.

121 Haslebo, 2004, 47.
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5 Analyse og diskussion

| analysen er der 3 hovedemner, ledelse, identitetsdannelse og relationer, som jeg har
valgt at undersgge i forhold til kommunikation. | Rapporten ”Arbejdsmiljg for
fremtiden” som er gennemgaet tidligere her i specialet, (vil herefter blive omtalt som
rapporten), fremkommer problematikker, som jeg finder vaesentlige, og som jeg derfor
vil uddybe her i dette afsnit. For at finde frem til en lgsning pa de problematikker,
som jeg finder vaesentlige, veelger jeg at bruge Haslebo og Senge. Jeg vil her finde
frem til, hvad ledere kan gere for at bidrage til bAde medarbejderens og lederens
leering og udvikling. Jeg henviser til interviewene med Mette, Morten og Mie som

eksempler.

5.1 ldentitetsdannelse

Identitetsdannelse pa arbejdsmarkedet, som tidligere neaevnt i specialet, har veeret
under en stor forandringsproces, fra at vaere ”’kun” en medarbejder til at veere en hel
person i arbejdet. | dag kreever den moderne arbejdsmarked, at det hele menneske
indgar i arbejdslivet. Far var der et mere distanceret forhold til kollegaer og
overordnede, mens nutidens medarbejdere har tendens til at veere mere uformelle,
hvor det personlige netveerk vokser sammen med arbejdsrelationerne. Det kan veere
sveert for medarbejdere at handtere de nye krav og finde ud af, hvor greensen mellem

hjem og arbejde ligger.

Pa det moderne arbejdsmarked, er identitet mere forbundet med individets person
frem for arbejdet, idet arbejde og opgaver er konstant foranderlige, og det ggr det
sveert for individet at forbinde det med egen identitet. Dette fglger med den udvikling
at forstaelsen af, hvad der kendetegneren god medarbejder, er forandret. Det er ikke
leengere nok at veere god til sit arbejde, individet skal veere parat til at lsere og

udvikle sig i forhold til organisationens mal og veerdier.

5.2 Ledelse

De nye ledelsesformer kraever en helt anden tankegang hos lederne. Ledelse far
dermed et andet fokuspunkt. Det handler mere om at veere en coach eller mentor for

medarbejderne, som styrer sig selv i arbejdet og tager egne beslutninger. | denne
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forstand er spgrgsmalet om en god medarbejder, et spgrgsmal om evnen til
selvledelse. En god medarbejder er sa kendetegnet som et helt menneske ™ ... der kan
arbejde fleksibelt og effektivt, men uden at braende ud og kere sig selv ned”.'** Ifglge
Senge opstar presset pa den enkelte, ”som en regel ud af den snaevre fokuseren pa

organisationens mél og udelukkelsen af personlige mal og interesser”.'?

Den enkelte medarbejder er ngdt til at finde ud af om vedkommende arbejder for at

1124 » 125

leve eller ”’lever for at arbejde”.
Nu hvor der er stigende krav pa medarbejdernes selvledelse, er ledelsens opgave mere
blevet at statte denne udvikling og planleegge arbejdsdeling. Hvordan behandler
lederen denne nye opgave, er det primaert ny placering af ansvar eller har lederen
mulighed for at veere ansvarsfuld selv om medarbejderne ogsa er det, og hvordan deles
ansvaret sa? “De fleste gnsker starre ansvar over eget arbejde og mulighed for selv at
planlaegge og tilretteleegge det”.'® Kravene er uklare, og det medfarer det stress og

usikkerhed i arbejdet, og det gavner hverken ikke medarbejder eller ledelse.

”Graenserne for arbejdsmiljgindsatsen flytter laengere ind i det enkelte
individ og kraever en diskussion af, hvordan selvledelse kan teenkes

konstruktivt ind i en arbejdsmiljgindsats”.**’

Fremtidens arbejdsmiljg ma have plads til bade individets og medarbejderens
selvledelse og sikre, at dette bliver en del af den enkeltes medarbejderes psykiske

arbejdsmiljg.

Det fremkommer i rapporten at gennem det sidste arti, har HRM haft den opgave, at
”levere og uddanne arbejdskraft pa en made sa virksomhedens strategi har kunnet
efterleves og udvikles”.'?® Mange arbejdspladser arbejder i dag efter strenge krav, om
“hver dag at veere parat til nye udfordringer”.'® Dette kan forstas pd den made, at

medarbejderne stilles over for et krav som kan veere vanskelige at honorere. Selv om

122 Andersen m.fl., 2007, 27, Raastrup Kristensen, 2007.
123 Senge, 1999, 268.

124 Andersen m.fl., 2007, 25.

125 Andersen m.fl., 2007, 25.

126 Andersen m.fl., 2007, 12.

127 Andersen m.fl., 2007, 31.

128 Andersen m.fl., 2007, 47.

129 Andersen m.fl., 2007, 47.
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kravene bliver for meget, kan medarbejderne ikke sige fra, da det opleves som et
svaghedstegn ikke at kunne klare opgaven. F.eks. kan det veere vanskeligt at veere en
medarbejder, som virksomheden fortsat vil stole pa efter en sygemelding, fordi

sygemelding ses som ridser i lakken”.**

5.3 Relationer

Relationer pa arbejdspladsen i det moderne arbejdsliv er et element medarbejdere har
sveert med at handtere. Medarbejdere oplever, at ved at veelge arbejdsopgaver fra,
svigter medarbejderen feellesskabet, fordi opgaverne opleves som en faelles opgave.

Pa det moderne arbejdsmarked er konsekvensen af, at arbejdsopgaverne er udarbejdet
i feellesskab dermed, at det er sveert at prioritere familien frem for arbejdet. Skal det
veere et valg mellem arbejdsfaellesskab eller familien, hvis folk gnsker succes i
arbejdet? Hvilken betydning har begrebet et godt arbejdsmiljg” i dag pa det moderne
arbejdsmarked? For et individ som ikke nar at adskille privatsfaeren fra arbejdet, kan
resultatet vaere nedsmeltning og mentalt sammenbrud, hvilket fremkommer i Tynell”s

artikel.

Arbejdsfeellesskab kraever, at selv om medarbejdere vil have tid bade til arbejde og
familieliv, kan det vaere sveert at sige nej til arbejdsopgaver uden for den normale
arbejdstid. Kollegaerne kan ende med at fale sig svigtet i processen fordi ”For dem er
der jo et faellesskab og en gensidig forpligtelse overfor opgaven”.** For Mette er det
nemmere at veere ansat i et vikarbureau, idet hun dermed ikke har samme forbindelser
til det sociale netvaerk som de fastansatte pa arbejdspladsen. Dette giver Mette
mulighed for at sige nej til ekstra opgaver, at bestemme over egen arbejdstid, og at

have tid til familien.**?

Ifglge rapporten bliver:
... arbejdsmiljgindsatsen derfor en kamp for at fastholde greenserne mellem
arbejde og identitet, mellem virksomhed og privatsfeere i forsgg pa at

bjeerge det liv, der stadig ikke er druknet i virksomhedens malsaetninger.

130 Andersen m.fl., 2007, 47.
181 Andersen m.fl., 2007, 26, interview med Mette.
132 Andersen m.fl., 2007, 26, interview med Mette.
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Dvs. at beskytte og bevare det, der kan stadig betragtes som “udenfor”

arbejdet”.**

5.3.1 Medarbejdernes udvikling, stress og psykiske problemer.

Det er naesten umuligt at finde frem til omfanget af stress og psykiske problemer i

arbejdslivet i dag. P& grund af det moderne arbejdsmarked bliver det svaerere at

komme afggrende neermere med en handlingsorienteret forstaelse inden for den

traditionelle ramme. | hvert fald er der 3 ting som forhindrer, at de traditionelle

tilgange kan lgse problemerne:
= ”Det greenselgse arbejde vokser i omfang og kompleksitet.'**

= Arbejdsgiveransvaret bliver stadig mere vanskeligt at identificere, bl.a.
pa grund af gget indflydelse i arbejdet via f. eks. gruppers selvledelse,
fleksible arbejdstider og steder (hjemmearbejde, lgse og atypiske
anseettelser og lign).*®

= At den mistrivsel som skyldes de nye lidelser og ’sygdomme”, dels er
socialt og kulturelt betingede, dels at medarbejderne stiller nye
fordringer til arbejdet, der hvis de ikke indfries i et rimeligt omfang, vil

lede til frustrationer, stress og heraf fglgende lidelser”.**

Det fremkommer i rapporten, at arbejdsmiljgvurderinger primeert handler om det
fysiske arbejdsmiljg og kun i lille omfang om det psykiske. Det er et af problemerne,

at dette begreb - psykisk arbejdsmiljg - er defineret meget generelt og diffust.

133 Andersen m.fl., 2007, 26.
13 Andersen m.fl., 2007, 21.
135 Andersen m.fl., 2007, 21.
1% Andersen m.fl., 2007, 21.
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5.4 Det moderne arbejdsmarked - nye udfordringer

Rapporten fastslar, at pa det moderne arbejdsmarked krzever ledere, at
medarbejderne skal veere omstillingsparat og udviklingsglade. Medarbejderen laegger i
stigende grad egen identitet i arbejdet, og finder her en stor del af meningen med
livet. Arbejdsmarkedet kreever det hele menneske, og pa samme tid kommer ledelsen
med nye systemer og styringsveerktgjer. Alle disse forandringer har stor betydning for
det psykiske arbejdsmilje og medarbejdernes trivsel pd arbejdspladsen.™’ Det er dog
ikke entydigt, hvorvidt forandringerne har positiv eller negativ effekt pa
medarbejderen, og den kompleksitet er meget sveert for arbejdsmarkedet at handtere.
Det viser sig i det at samme forhold, som kan veere et middel til udvikling og
selvrealisering hos den ene, kan vaere vaesentlig kilde til mistrivsel hos en anden. Hvis
medarbejdere bade trives og mistrives, kan det synes, at der ma vaere andre faktorer,
som spiller ind i.**®

Senge kommer ind pa i sin teori, at hvis lederen ikke er parat til at slippe tgjlerne, og
kun delvist giver ansvar til medarbejderne, som efterfglgende ikke er klare over
forventningerne, sa virker det haammende pa medarbejdernes lzering.

Medarbejdere leerer hurtigst, nar de har en oprindelig fornemmelse af ansvar for egne
handlinger, men nar medarbejdere tror, at de ingen indflydelse har pa eget arbejde,
s undergraver det incitamentet til at leere noget.'* Dette kan vaere en stor faktor til
medarbejdernes mistrivsel pa arbejdspladsen pa det moderne arbejdsmarked. Men et
anden synspunkt er, at det ikke er sikkert, at alle medarbejdere er interesseret i
ansvar for egen leering og feellesskab i arbejdet. Det fremkommer i rapporten som et
krav til alle, men f.eks. LEAN medarbejderne skal ikke vise ansvar for egen laering pa

samme made som dem, der arbejder efter HRM metoden.

Haslebo taler om indbyrdes referenceforhold, som kan mindske konflikter og gge

trivsel.

”Referenceforhold er bestemmende for kommunikationsveje og

magtforhold og er dermed en af de afggrende faktorer for, at

organisationsmedlemmer kan definere deres indbyrdes relationer”.**

137 Andersen m.fl., 2007, 1.
138 Andersen m.fl. 2007, 1.
139 Senge, 1999, 252.
10 Haslebo, 2004, 35.
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Hvis medarbejdere ikke er klar over de succeskriterier, som er galdende pa
arbejdspladsen, eller de ikke ved, hvem de skal henvende sig til, sa medfarer det
usikkerhed og kan forhindre medarbejdernes trivsel.

Nar en feelles vision er opnaet bliver organisationen ikke deres” men “vores”. |
ledernes og medarbejdernes gjne, vil det sige, at det sendrer forholdet til
organisationen. P4 den anden side kan det argumenteres, at ikke alle medarbejdere er
parate til at tage ansvar for egen leering og i disse tilfeelde kan dette krav medfare
stress. | rapporten fremkommer det, at mange af de psykiske arbejdsmiljgproblemer

har udgangspunkt i de nye ledelsesformer og greenselgshed.**

Den laerende organisations gverste ledelse skal designe leering, og medarbejderne skal
finde behov for laering og finde metoder til at udvikle sig i arbejdet. Disse krav kan
medfgre uklare graenser og dermed stress. Selvom Senge taler om, at det er godt at
udforske og prave sig frem til en lgsning, sa ma det efter min mening have en eller
anden konsekvens, nar udforskningen maske gentagen gange ikke kommer frem til en
Igsning. Man ma formode at problemerne kan veere lignende hos medarbejdere, som
arbejder efter HRM ledelse. Der ma veere plads til alle medarbejdere pa det moderne
arbejdsmarked, ikke kun dem som er parate til at tage ansvar og udvikle sig. Det er
ogsa en mulighed, at de andre som ikke er parat til udvikling lige nu, skal til at finde
eget startpunkt. Dvs. at ikke alle medarbejdere er pa samme niveau i
udviklingsprocessen, og det kan vaere sveert for en medarbejder at fale sig bagud. Der
skal veere plads til kommunikation og medarbejderens forskellige behov, og at ledelsen

kommer ind og hjaelper medarbejderen ud fra medarbejderens potentiale.

5.4.1 Ledelse

Nye ledelsesformer ifglge rapporten opdeles i veerdibaseret ledelse og systembaseret
ledelse. De to ledelsesformer stiller forskellige krav til, hvordan arbejdet skal udfares,
og de krav viser sig i kontrol, vurderingssystemer og metoder. Ledelsesformerne giver
forskellige muligheder og begreensninger i forhold til medarbejderne, og de har
forskellige konsekvenser til fglge for det psykiske arbejdsmiljg. De to ledelsesformer
anvendes ofte pa en og samme tid i mange virksomheder uden at blive sat i forhold til
hinanden, og det gor det sveert for medarbejderne at skabe overblik over, hvad der er

pa spil og hvad er arsag til hvad.'*” Jeg mener, at nar ledelsen indfgrer en ny

141 Andersen m.fl., 2007, 64.
142 Andersen m.fl., 2007, 32.

58



Hvordan kan kommunikation mellem ledere og medarbejdere bidrage til
medarbejdernes udvikling i den moderne organisation?

ledelsesmetode og hvis medarbejderne er involveret i indledningsprocessen, sa skal
det ikke veere et problem for fleste. Det er ogsa et spgrgsmal om, at lederne har
defineret for sig selv hvilke ledelsesmetoder, der ger sig geeldende pa netop denne

arbejdsplads.

Der er stort pres pa det moderne arbejdsmarked pa medarbejdernes laering og
udvikling, men hvad med lederes udvikling og leering?

Ifglge Haslebo skal der noget seerligt til for at en leder, kommer til at udvikle sig som
en leder. Det ggr han ikke ngdvendigvis frivilligt. Lederens leering eller udvikling sker
ud fra en beslutning eller en handleplan.'*® Haslebo og Senge er enige i, at ledere
finder behov for at leere via refleksion. Senge mener, at en leder i organisationen er
eksperten. Det er nemt for ledere, at give det organisatoriske pres skylden for mangel
tid til refleksion. Eksperimenter'* har vist, at selv nar ledere har tid til refleksion, s&
reflekterer de ikke ordentligt over tingene. Ledere er mere til at skifte en strategi ud
med en anden. Jeg er enig med Senge i, at ledere adopterer strategier, som de sa
uskifter med en andre strategier, nar de lgber ind i vanskelligheder.'* Jeg tror, det er
nemmere for lederne at udskifte strategier end at reflektere ordentligt over egen
ledelse.

Leering tager tid, og Senge mener, at ledere i fremtiden vil bruge mere tid til leering og
refleksion end hidtil.**® Haslebo mener, at ledere ikke kan undg& at stoppe op, mentalt
at traekke sig ud af situationen og undre sig over, hvorfor tingene udvikler sig som de
gor.™’ Efter min mening er det meget vigtigt nu pd det moderne arbejdsmarked, med
alle de uklare greenser og flydende strategier, at ledere bruger tid pa at reflektere og
definere sin ledelse. Som Haslebo kommer ind pa, sa er det ikke nok blot at stoppe op,
der skal efterfglgende stilles spargsmalet, "hvad gar jeg sa”. Det er ikke nok at stoppe
op og undre sig, hvis lederens holdning er, at ”det vil tiden vise”. Ledere er ngdt til at

veere lidt pa forkant, nar det gaelder det psykiske arbejdsmiljg.

5.4.1.1 Den gverste leders nye rolle

Eftersom medarbejdernes selvledelse er mere generel, og mellemledere far en anden

funktion, bliver den gverste lederes rolle i organisationen en forsker- og designerrolle.

3 Haslebo, 2004, 244.
144 Senge, 1999, 265.
4% Senge, 1999, 265.
146 Senge, 1999, 266.
17 Haslebo, 2004, 248.
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At forsta organisationen som et system, og forsta hvordan indre og ydre kraefter
bevaeger organisationen. Top ledelsen skal designe laereprocesser, som giver ledere
gennem hele organisationen forst&else af disse kreefter.'* Det at udvikle
organisationens laereprocesser er en opgave, som ikke kan uddelegeres fra den gverste
ledelse, fordi andre ledere er optagede i egen del af organisationen, idet denne

opgave kraever overblik over hele organisationen.

5.4.1.2 Magt og magtforhold

| traditionelle organisationer har magten veeret i toppen ud fra filosofien: toppen
teenker og de lokale handler. Men den lzerende organisations mal er, at ”taenken og
handlen forenes i en og samme person”.**

Ledere som er i gang med at uddele ansvar til medarbejdere, og som har sveert ved at
slippe tgjlerne, frygter mange tab. Ledelsen bliver paralyseret af angst for at miste
magten og overser derfor, hvor vigtig deres nye roller er.®® Medarbejderne oplever, at
der sidder nogen og bestemmer om deres handlinger, og derfor oplever medarbejderne
ikke et egentligt ansvar for egen beslutningstagen. Nar medarbejderne skal arbejde
efter de nye ledelsesmetoder, bliver de nogle gange gjort ansvarlige for ting, som de

har ikke nogen indflydelse p&, og derfor ikke har en reel mulighed for at lgse.**

Ifalge Haslebo vil medarbejdere hellere have ledere som er magtfulde, fordi de er
”bedre i stand til at skaffe ressourcer til afdelingen, til at beskytte den og til sikre
gode arbejdsvilké&r for medarbejderne...”.*** P& det moderne arbejdsmarked skal
medarbejderen have et frirum for selvbestemmelse og ansvar. Lederen skal uddelegere
noget af sin beslutningsevne til medarbejderne. Dette fordre, at lederen har noget,
der kan uddelegeres. Det har kun den leder, som har magt, modsat den svage leder,
men hvor ligger magten? Der er tale om den formelle magt, som kommer til at fglge en
stilling i en organisation, ogsa er der tale om organisatorisk magt, som star for
vedkommende leders gennemslagkraft. Hvis en leder ikke har organisatorisk magt, sa

har vedkommende f& muligheder i sin ledelse.*

148 Senge, 1999, 262.

4% Senge, 1999, 252.

%0 senge, 1999, 252.

131 Andersen m.fl., 2007, 37.
132 Haslebo, 2004, 121.

133 Haslebo, 2004, 121.
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Forskellige udgaver af virkeligheden kan leve inden for en organisation, og det kreever
aben dialog at finde ud af, at ledere ikke har det samme udgangspunkt og ikke taler
om det samme, selv om ordene er ens. Haslebo siger, at kommunikation i en
organisation kan ses som lgbende forhandling mellem forskellige
virkelighedsopfattelser. | den forstand er det den mest magtfulde leder, som har
stgrste mulighed for at i sin opfattelse igennem." Selv om ledere er magtfulde er
det ifelge Senge en illusion, at nogen har styr pa en organisation fra toppen,
“illusionen om, at nogen overhovedet vil kunne beherske en organisations dynamiske
og mangfoldige kompleksitet oppefra”.'*® | traditionelle organisationer virker
hierarkiet pa den made, at ledere giver ordre som andre udfarer, men at giver ordrer,
er ikke det samme som at have kontrol. Ledere veelger ikke at opbygge en leerende
organisation uden, at det er en del af deres vision og noget, de virkelig gnsker sig. Den
dynamik som jeg forestiller mig er i den leerende organisation, synes jeg er et meget
spaendende koncept. En leder i en leerende organisation er ngdt til at veere sikker i
forhold til egen identitet, i forhold til organisationen og i forhold til de relationer, som
vedkommende, indgar i der. En usikker leder har mindre organisatorisk magt, og dette
bevirker, at medarbejderne stoler mindre pa vedkommende. En usikker leder har altsa
tendens til at blive mere autoritaer over for sine medarbejdere.'*® Dette haemmer efter
min mening medarbejdernes leering og udvikling. Denne leder opnar ogsa selv mindre
leering i forhold til lederrollen, da det ma formodes, at ledere ogsa leerer gennem sin
egen ledelse i interaktion med medarbejderne og andre ledere. Jeg er enig i det, som

Haslebo mener, at Individer udvikler sig i de relationer, som de indgar i.

5.4.1.3 Ledelse gennem system

De moderne ledelsesformer kan til dels forstas som raekke af malings og
evalueringssystemer. Til dels er det et forsgg pa at styre, det som ikke kan males og
teelles, nemlig medarbejdernes attituder, veerdier og holdninger. Det medfarer
muligheden for, at medarbejderen fgler sig overvaget hele tiden, ogsa selvom
kontrollen ikke udfgres. Medarbejderne kan derfor savne at se lederne med i arbejdet
og have kontakt til dem, og de oplever, at alt gar ud pa statistik og tal. Det
fremkommer i afsnittet om LEAN (ledelse gennem system), at meningen er, at lederne

er placeret ”pa gulvet”, hvor tingene sker. | nogle virksomheder skal ledere pragve at

1% Haslebo, 2004, 130-131.
195 senge, 1999, 254.
1% Haslebo, 2004, 124.
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arbejde i alle stillinger. Ledere skal have god kontakt til medarbejderne for at veere
bekendt med, hvordan arbejdet forgar, og at beslutninger primzert skal veere taget

lokalt og ikke i topledelsen.®’

Det fremkommer i interviewet med Morten tidligere i specialet, at medarbejderne
gnsker klap pa skulderen, og at ledelsen lytter til dem, fordi det er medarbejderne,
som laver arbejdet og har ideer, om hvordan kvaliteten i arbejdet kan gges.™® Dette
kan pa den ene side forklares med, at medarbejderne ikke helt ved, hvad ledelsen vil
med dette nye koncept, som LEAN er, og pa den anden side at ledelsen ikke lytter til
medarbejderne, hvor medarbejderne mener at de kunne lgse virksomhedens
problemer og det kunne have gjort indfgrelsen af LEAN ungdvendigt. Ifglge Haslebo
kan forskellige versioner af virkeligheden leve i den samme organisation. Det kraever
aben og nysgerrig dialog for at finde ud af, om deltagerne har det samme
udgangspunkt. Organisationens medlemmers position er bestemmende for det
perspektiv, de ser virkeligheden i. Dette kan forklare forskellen mellem Mortens
oplevelse af ledelsen og ledelsens oplevelse af den selvsteendige medarbejdergruppe.
Morten oplever, at ledelsen ikke lytter og ledelsen synes, at medarbejderne ikke vil
samarbejde i den nye arbejdsmetode. Et abent dialogmgde, hvor begge parter kan tale
frit og finde et fzelles udgangspunkt, kan veere en mulighed.'*® Senge mener, at
lederne har tendens til at veere sjeeldent parate til at dele magten med
medarbejderne, som de er vant til at mistro. Lederne tager imod medarbejdernes

forslag, men undlader at fgre dem ud i livet.®

For medarbejdere, som har egne prioriteringer, er det sveert at have mere end en
opgave at se til. Det nye system bliver en belastning, som de fgler, de ikke har tid til.
Medarbejderne oplever saledes, at ledelsen ikke er i kontakt med dem, og at ledelsen
fokuserer mere p& egne statistikker end p& medarbejderne.*® Da LEAN skal vaere
udfgrt af alle medarbejdere som en feelles opgave, er der noget, som efter min
mening, ikke passer i virksomheds indfgrelse af LEAN, som den er fremstillet i
rapporten. Det er min holdning at kommunikationen, som er meget vigtig i LEAN -
konceptet, mangler, da medarbejderne tydeligvis ikke ved, hvad der forgar. | Ledernes

Hovedorganisation, som er i gang med at indfgre LEAN, opdagede de meget hurtigt at,

37 Bicheno, 2004, 10.

138 Andersen m.fl., 2007, 38-40, interview med Morten.
%9 Haslebo, 2004, 130.

180 senge, 1999, 92.

11 Andersen m.fl., 2007, 38-40, interview med Morten.
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”medarbejderne havde behov for at fa et meget tydeligt indtryk af, hvad
forandringen ville betyde for dem personligt og for deres hverdag”.'®* Vigtigt for
ledere er, at der skabes rum for refleksion og abent dialog mellem ledere og
medarbejdere om de gode og darlige sider ved LEAN i organisationen.'®

Dialog handler ifglge Senge om at lzere at blive opmaerksom pa de
interaktionsstrukturer som undergraver leering. Forsvarsmgnstre ligger ofte begravet i
de méade et team fungerer p&.'® | LEAN er fokusset pé, at alle medarbejdere er
medlemmer af et team, hvor fokusset i den leerende organisation er pa individets
leering og udvikling i teamet.

Ifalge Jargensen, skal LEAN sproget ggres til aktgrernes eget sprog i organisationen,
hvorefter det er en integreret del af livet i organisationen.®

LEAN deler ifglge Bicheno mennesker i to karakteristika, ydmyghed og respekt. Dette
er i virkeligheden spgrgsmal om kultur, og deles bade af den synlige del og den del af
organisationen, som er under overfladen. Den synlige del af organisationen er den del,
som omhandler produkter, kunder, den hierarkiske struktur, officielle regler mm.
Organisationen under overfladen er meget mindre handgribelig, men med langt mere
vidtreekkende konsekvenser i forhold til pavirkning af adfeerd. Denne uformelle
organisation har sine egne ledere, uskrevne regler, egne kommunikationskanaler
bestaende af rygter og samtaler medarbejdere imellem. Den uformelle organisation er
med til at bestemme, hvor integreret og respekteret en medarbejder foler sig.'*® Dette

er et spgrgsmal om kultur, og det vil jeg uddybe senere i diskussionen.

5.4.1.4 Verdibaseret ledelsesform

Human Ressource Management kaldes ledelse gennem ideologi og veerdier, og

handler om ledelse af de menneskelige ressourcer, dvs. medarbejderne.

”Human ressource omradet er kendetegnet ved at veere et felt, der ud fra

et gnske om organisatorisk og gkonomisk fremgang beskaeftiger sig med

menneskelige og sociale forhold”.*’

182 Eriksen m.fl., 2005, 107.
183 Eriksen m.fl., 2005, 1009.
164 Senge, 1999, 19.

185 Jgrgensen, 2007, 40.

166 Bicheno, 2004, 170.

87 Andersen m.fl., 2007, 46.
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HRM teenker medarbejderne som ”hele mennesker”, der skal veere engagerede i
arbejdet ud fra organisationens veerdiseet. Det er helt afggrende for HRM, at
medarbejderen er parat til at udvikle sig og forandre i takt med organisationens
veerdier. Ifglge HRM skal medarbejderens veerdier vaere et med organisationens
veerdier, og dermed yder medarbejderen sit bedste for organisationen.'®® Det er ikke
lzengere nok at passe sit arbejde, medarbejderen skal ogsa kunne interessere sig for
andres arbejde, indga i videndeling, og forpligte sig som et medlem af organisationen.

Lederen skal kunne motivere medarbejderen, veere et forbillede.'®

Inden for HRM males resultater i produkter frem for i tid.

”’| princippet betyder det, at ledelsen ikke behgver at blande sig i, hvornar
medarbejderne lgser arbejdsopgaverne, og hvor mange timer de bruger pa

det - blot produktet levers til tiden i en tilfredsstillende kvalitet”.'

HRM har en tendens til at individualisere medarbejderne, ved at lsegge fokus pa

personlig udvikling i arbejdet. Virksomhedsledelse handler i stigende grad om,

”hvordan den enkelte medarbejders praestationsevne kan identificeres,
udvikles, og belgnnes med henblik pa at sikre effektivitet og produktivitet

for organisationen”.*"

| Tynell”s artikel fremkommer det, at hos Adore, eksisterer arbejdstid ikke som en
malelig starrelse. P4 den made forventer Adore, at medarbejderne udvider

arbejdstiden, nar de skal leve op til aftalte tidsfrister og personlige indtjenings og
kvalitetsmal. De optimerer brugen af de menneskelige ressourcer efter en strategi,

som kaldes ”’boundery control*’®’. Det er

”en strategi, der sigter mod at fa medarbejderne til at flytte eller helt

nedbryde graensen mellem arbejde og ikke-arbejde ved at 1) opstille en

188 Andersen m.fl., 2007, 46.

189 Haslebo, 2004, 196.

170 Andersen m.fl., 2007, 47-48.

11 Andersen m.fl., 2007, 48.

12 Tynell, 2002, 11, Leslie A. Perlow, 1998.
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reekke individuelle mal, 2) Igbende holde op mod disse mal og 3) udvise og

fremhaeve konstant arbejde som ideel adfeerd”.*”

Betydningen af konceptet “fuldt ansvar” kan veere meget forskelligt alt efter
virksomheder. | Tynell”s artikel fremkommer, at fuldt ansvar betyder, at
medarbejderne er komplet ansvarlige for arbejdsopgaver, ledelsen har veerktgjer til at
gge presset pa medarbejderne uden at de leegger direkte pres pa dem. Det er fuldt ud
medarbejdernes egen skyld, nar de ikke opnar deadlines, fordi medarbejderne selv har
sagt, hvor lang tid en opgave tager. Der er simpel hen ikke plads til noget andet end
arbejde inden for ledelsens ramme. Hvis medarbejderne har problemer med det, er
medarbejderne ikke interesserede nok i deres arbejde og “mangler de nogle vigtige

personlige egenskaber”.*™

Ifalge Haslebo kommer det an pa medarbejderens referenceforhold til lederen, hvilken
mening medarbejderen kan laese ud af dette. Medlemskabet af organisationen som
medarbejderen er ansat i, tildeler medarbejderen nogle rettigheder og forpligtelser,
der er med til at forme dens virkelighedsopfattelse og handlemuligheder.” | Tynell”s
artikel fremkommer det, at medarbejdere hos Adore, troede de ville fa lignende
problemer hos andre virksomheder, fordi det var deres egen skyld. Nar to af dem
snakkede sammen gik det op for dem, at de hver iseer ikke var den eneste, som havde
problemer med arbejdskravene.”® Det m& efter min mening veere vanskeligt i snakken
om selvledelse og selvbestemmelse, at medarbejderne oplever sig s& magteslgse og
styrede, som tilfeeldet pa denne arbejdsplads er. Jeg synes, ledelsens ansvar gaelder
leengere end kun til at opna organisationens veerdier og mal. Ind i dette ansvar ma
ogsd komme medarbejderens velfaerd. Det er ikke ledelsens rettighed at udnytte
medarbejderen pa den made, at hele medarbejderens liv skal laegges i arbejdet, og
det kan bevirke en efterfglgende arbejdsrelateret stress. Selvfglgelig har
medarbejderen ansvaret for sig selv, men alligevel er lederen ansvarlig for de krav,

som de giver til medarbejderen.

13 Tynell, 2002, 11.

174 Tynell, 2002, 9.

% Haslebo, 2004, 38-39.
176 Tynell, 2002, 14.
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5.4.1.5 Selvledelse

Begrebet selvledelse er meget populaert og brugt i moderne organisationsteorier, men

som jeg har fer veeret ind pa, foreligger der ikke nogen entydig definition af begrebet.

”Der opstar komplekse problemstillinger, nar medarbejderne stilles overfor
krav og tilbud om selvledelse og engagement. Der er i det moderne
arbejdsliv ikke tale om et entydigt modseetningsforhold mellem
medarbejder- og ledelsesgrupper, men om langt mere komplekst

interesseforhold”.*”’

Men problemet med selvledelse er, at dette kun er begraenset ledelse. Her opstar et
dilemma, da de fleste gerne selv vil styre arbejdet, men nar folk far fuld frihed, sa
falger der ogsa et stort ansvar, som for nogle kan betyde stress. Senge taler i sin
disciplin ”personlig beherskelse” om at ledere og medarbejdere er ngdt til at have
egne prioriteringer bade i arbejdet og pa hjemmefronten. De kan ikke kun have fuldt
kontrol pa den ene front, idet dette er et samspil, som for at veere effektivt skal
geelder i alle livets forhold.'"®

Haslebo henviser til begrebet empowerment som ”geelder om at indrette
organisationer og udgve ledelse pa mader, der fremmer medarbejdernes magt og
indflydelse”.” Medarbejderen skal have frirum for selvbestemmelse og ansvar. Der
kommer magtrelationer ind i billedet, og det er vigtigt, at lederens magt begraenser
sig til at uddelegere, og at lederen er parat til at give medarbejderen rum til at

udfolde sig.

5.5 Relationer
Graensen mellem arbejde og privatsfeeren er uklare pa det moderne arbejdsmarked.
Selvledelse er kommet ind som et nyt begreb for det at lede, at medarbejderne leder

sig selv.

7 Andersen m.fl., 2007, 12.
178 Senge, 1999, 268.
179 Haslebo, 2004, 121.
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”Medarbejderen skal selv handtere balancen mellem arbejde og liv, ikke
blot for at holde pa sine rettigheder til fritid, men lige s& meget for at

veere en god medarbejder”.*®

Hvordan kan medarbejderen forholde sig til de ulige kraver, hvor de pa den ene side
skal veere fleksible og villige til at indordne udvikling i arbejdspladsens veerdier, og pa
den anden side selv sgrge for at veere en optimal ressource for arbejdspladsen, ved at

handtere fordelingen af egne ressourcer?*®

| Senges teori laegger han meget veegt pa en balance mellem arbejde og familieliv, og
hvis det opstar ubalance, ender det oftest med, at familien kommer til at sta udenfor.
”Eftersom man tilbringer stadig mindre tid derhjemme, svinder succesen i familien
endnu mere ind og farer til endnu mindre lyst til tid med familien”.*® | den sidste
ende gar det op for vedkommende, at de er ngdt til at aendre strukturen, fordi balance
mellem familie og arbejde ikke passer ind i denne struktur. Strukturen vil hele tiden
skubbe i en retning af ubalance.

Individets fagrste opgave ifglge Senge er at treede ud af strukturen og spgrge sig selv,
om der skal veere en balance mellem arbejde og familie. Er der en vision til stede, og
hvor serigs er individet? Det er ikke et ligegyldigt spargsmal, hvis det var nemt at opna
denne balance, sa ville flere gere det. Nar individet foretager et bevidst valg, betyder
det, at vedkommende seetter sig personlige mal for den tid, man er hjemme. Dette
betyder, at individet siger fra, nar der er krav om forretningsmiddage, mgder uden
arbejdstid og golfweekender.'®®

For at opna balance mellem familie og arbejde har Senge nogle gode rad:

e Identificer det, som er virkelig vigtigt for dig.

e Foretag et valg (forpligtethed).

e Veer arlig over for andre med hensyn til dit valg.

e Lad veere med at forsgge at manipulere dem til bekreeftelse eller

overfladisk stgtte.'®

180 Andersen m.fl., 2007, 26, Raastrup Kristensen, 2007.
81 Andersen m.fl., 2007, 27-28.

182 Senge, 1999, 268.

18 Senge, 1999, 270.

18 Senge, 1999, 270.
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Ifalge Senge kan konflikterne mellem arbejde og familie veere meget afgarende for en
organisations begraensning i sin effektivitet og organisationens made at leere pa. |
dette er jeg enig med Senge, da jeg ikke mener, at en organisation opnar det
ngdvendige lzererrige interaktion mellem ledere og medarbejdere uden at have styr pa
dette. Jeg mener, at en medarbejder som har darlig samvittighed over for sin familie,
ikke opnar samme resultater i arbejde som den, der har bedre styr pa dette. En leders
eller medarbejderes muligheder bliver maske i arbejdet lidt begreensede pa grund af
deres prioriteringer, hvis de prioriterer familien. Hvis de ikke er parate til det, sa
bliver deres prioriteringer anderledes, de har et valg. Derfor er det vigtigt, at alle

hver for sig identificerer det, som er vigtigt for dem.

5.5.1 Kommunikation

Det fremkommer i afsnittet om virkelighedskonstruktion, at kommunikation er
bindeled mellem fakta, logik og veerdier. Den spiller en stor rolle i alle aspekter af
bade en leders og en medarbejders arbejdsliv. | de tilfaelde som ses i Mortens
interview, hvor lederne har indfgrt LEAN, men hvor medarbejderne ikke kan se
fordelen ved det, bliver spgrgsmalet om kommunikation centralt. Medarbejderne
savner, at se lederne i produktionshallen og fa konkrete kommentarer pa, om

produktionen kgrer godt, og hvor der eventuelt er problemer.

”Lederne har valgt lgbende at informere medarbejderne om produktionstal,
gennemlgbstider, spild osv. ved at haenge kulgrte sgjler op pa opslagstavler
forsynet med smileys, i et forsgg pa at gere det paedagogisk let

» 185

tilgeengeligt™.

Dette giver ingen mening for medarbejderne og det bliver i stedet kilde til irritation og
frustration. Hvis LEAN er indfgrt og medarbejderne er med i processen, formoder jeg,
at de bliver informeret om, hvad det gar ud pa og at ”"LEAN for det farste bliver til
igennem kommunikationen i de virksomheder, som veelger at indfare LEAN”.*® Dette
koncept har veeret indfart i flere produktions- og servicevirksomheder, og LEAN ma
lgbende kunne justeres efter den organisationens eller virksomhedens behov. Toyota

er den farste til at indremme, at de ikke har svar pa al ting, selv om de arbejder efter

18 Andersen m.fl., 2007, 43.
18 Jgrgensen, 2007,20.
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LEAN, men de kreever det heller ikke. De ved, hvad de kan bruge det til og Toyota
Produktion system, som LEAN bygger p&, udvikles stadig.'®’

Darlig kommunikation i organisationen mellem ledere og medarbejdere kan vise sig i
langsom flow af informationer. Dette resulterer i, at medarbejderne bliver usikre pa,
hvilke krav, de skal opfylde og dette medfgrer barrierer i forhold til leering. Grunden
til dette er, som jeg har kommet ind pa far at "folk leerer hurtigst, hvis de har en
oprigtig fornemmelse af ansvar for deres handlinger”.'®

Det fremkommer i afsnittet om Senge, at kommunikation er et centralt element i Den
leerende organisation. Al teamleering forgar i form af dialog og diskussion.

Ifglge Haslebo, forudseetter deltagelse i dialog, at organisationsmedlemmer

”er i stand til bade at indtage den mentale position, at de sociale verdener,
de lever i, skabes i kommunikation mellem mennesker og mobilisere en

nysgerrighed over for deres egen sdvel som andres sociale verden™*®.

Der skal skabes et frirum, hvor alle deltagere er sikre pd, at det de ikke siger, vil
veere brugt imod dem pa et senere tidspunkt. Dette betyder ogsa, at hierarkiet
suspenderes for en stund og alles udsagn bliver lige gyldige'®. Jeg synes, en &ben
dialog er en ngdvendighed i moderne organisationer, nar alle har forskellige
opgaver, og det individuelle ansvar krzever, at ledere er abne for medarbejderes

holdninger og synspunkter pa den enkeltes praemisser.

5.6 Ildentitetsdannelse

Ifglge virkelighedskonstruktionsmodellen, konstrueres virkelighed gennem integration
af fire dimensioner, fakta, logik, veerdier og kommunikation. Jgrgensen mener, at
leering bestar af en ny integration af disse dimensioner. Fakta, logik og veerdier er
indlejret i identitet og er integreret i kommunikation. Kommunikation er saledes
central i forbindelse med organisatorisk leering. lgennem kommunikation bliver
virkeligheden social og identitet konstrueres igennem den daglige omgang med

omverden. **

187 Bicheno, 2004, 8.

188 Senge, 1999, 252.

18 Haslebo, 2004, 249.
1 Haslebo, 2004, 249.
91 Jgrgensen, 2007, 9-13.
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Medarbejdernes nye konstruktion af identitet er saledes skabt i den daglige omgang
mellem ledere og medarbejdere inden for organisationer. Man méa formode, at
kulturen i organisationer har meget at gere med hvilke beskeder, medarbejderne far
omkring arbejdet, og de krav som forligger. Med kultur er der tale om de regler,
antagelser og forventninger, som ligger i organisationen. Eftersom arbejdsmarkedet
forandrer sig, og der opstar nye krav og forventninger, kan der vaere gamle kulturelle
mgnstre, som medarbejdere kan have sveert med at seette til side. Dette kan veere en
faktor, som har betydning for, hvor forskelligt medarbejdere handterer forandringer pa

arbejdsmarkedet.

| takt med samfundets forandring har Identitetsdannelse veeret under forandring. Det
forandrer den made, medarbejdere ser sig selv pa som borgere og mennesker.
Tidligere blev man fagdt ind i en bestemt samfundsrolle som bonde eller handvaerker,
men nu er disse roller brudt op. Nu er det i stgrre grad op til den enkelte at finde ud
af, hvem man er, hvad man vil og hvorfor. ’Identiteten ... er blevet til en klump
modellervoks, som det er op til den enkelte at forme”.* Dvs. at identiteten ikke
leengere er en fast kerne i det enkelte individ, men i stedet er det at skabe sin egen
identitet blevet til et projekt eller en opgave, som skal opbygges og udvikles gennem
relationer”.’® Skabelsen af identitet er blevet til en livslang proces, fordi skiftende
forventninger og krav ggr det ngdvendigt at forholde sig til egen identitet, som skal
overvejes hele tiden. Identitet og arbejde er fleksible stagrrelser som skabes i forhold
til hinanden. Ledere kan, som jeg har tidligere kommet ind pa, virke som en stgtte for
medarbejderen i denne proces via aben dialog. Ledere skal dog vaere opmaerksomme

pa ikke at ga for langt ind i individets personlige felt.

5.6.1 Lederens pavirkning pa individets udviklingsproces

Ledelsens fokus pa personens udviklingsproces som noget, som kan formes og udvikles,
giver anledning til spekulationer, fordi hvor langt ma ledelsen ga ind pa den personlige
udvikling? | interviewet med Mie fremkommer det, at i omskiftningen fra traditionel til
Den leerende organisation, var medarbejderne palagt at ga pa udviklingskursus, som

havde dette formal at aendre eller justere deltagernes adfeerd, og det foregik

192 Andersen m.fl., 2007, 23.
193 Andersen m.fl., 2007, 23, fra Giddens 1991.
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gennem deltagernes aktive medvirken”.'® | dette syntes Mie, at kurserne gik for langt
ind pa kursisternes personlige side, og det var ikke fra begyndelsen forklaret hvilket

formal, der 1a bagved kurserne.

Det fremkommer i rapporten, at det er sket, at medarbejdere far erstatning, fordi de
er brudt sammen efter et teambuildingskursus, hvor de er ngdt til tale om personlige
problemer.® Alligevel er det ikke en mulighed for medarbejdere at sige fra overfor at
deltage pa et kursus eller teambuildings aktiviteter, selvom det ligger udenfor
arbejdstiden.*®® Konsulenter har tavshedspligt over for deltagere, men alligevel har
medarbejdere veeret fyret for at kritisere organisationen, ’sige deres arlige, negative

mening om virksomheden eller ledelsen”.*’

P4 den moderne arbejdsmarked er kravet, at medarbejderne mgder op og er mentalt
forberedt til arbejdet, og at de gar hjem efter at blive faerdige med de arbejdsopgaver
som foreligger, men ikke pa et bestemt klokkeslzet.

Da ledere forventer, at medarbejdere udvikler sig i forhold til organisationens mal og
veerdier, bliver arbejdslivets relationer identitetsbeerende for medarbejderen.
Lederens syn pa det er at medarbejderen ... far de et stgrre medansvar og tilfredshed
med arbejdet...”.**® Konflikten mellem arbejde og familie handler ikke kun om tid men
ogsa om veerdier. Konflikten formindskes drastisk, nar organisationen fostrer veerdier,

der ligger i forlaengelse af ledernes og medarbejdernes egne veerdier.'®

”Lederskab i en laerende organisation indebeerer, at man stgtter folk i deres
afklaring af og forfglgelse af egne visioner, moralsk overtalelse, hjeelper
folk med at finde ud af de bagvedliggende arsager til problemer og seetter

dem i stand til at foretage deres valg”.*®

Lederens primzere opgave i dette, er ifglge Senge at give slip pa tgjlerne, sa

medarbejderne far reelle muligheder for laering og udvikling, og at fa det lokale

19 Andersen m.fl., 2007, 29, interview med Mie.

1% Andersen m.fl., 2007, 30, interview med Mie, og fra HK magasinet Delta 4/des. 2002.
1% Andersen m.fl., 2007, 30, interview med Mie.

197 Andersen m.fl., 2007, 30, interview med Mie.

198 Andersen m.fl., 2007, 24.

199 senge, 1999, 272.

20 senge ,1999, 271.
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system til at fungere.? | det er jeg enig med Senge, ledelse skal veere pa et mere

personlig plan, og der skal vaere rum for refleksion og laering.

201 senge, 1999, 253.
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6 Konklusion

| dette speciale har jeg undersggt,
Hvordan kan kommunikation mellem ledere og medarbejdere, bidrage til
medarbejdernes udvikling i den moderne organisation?

Det moderne arbejdsmarked er under konstant forandring, og dette er en god ting.
Definitioner pa greenser skal skeerpes, men alligevel skal der veere plads for dem som
veelger at prioritere arbejdet. Det som ledere og medarbejdere er ngdt til at veere
opmeaerksomme pa, er hinandens forskelligheder, som reflekteres af individets
forskellige virkelighedskonstruktioner. Eneste made organisationsmedlemmer kan leere
at forsta og respektere hinandens forskelligheder er igennem kommunikation og aben

dialog.

6.1 Identitetsdannelse

Kommunikation mellem ledere og medarbejdere er et afggrende element i
medarbejdernes udvikling i arbejdet. Selv om ledelsens rolle har forandret sig, og
medarbejderne er mere over i selvledelse, sa har lederen stadig en vigtig rolle.
Lederen skal virke som en stgtte og coach for medarbejdernes udvikling i arbejdet.
Arbejde og identitet er fleksible starrelser der skabes i forhold til hinanden. Det kan
veere sveert for medarbejdere at seette greenser, fordi de ikke har defineret

succeskriterier og ved ikke hvilke forventninger er gjort til dem.

6.2 Ledelse

Medarbejderne gnsker selv mere ansvar i arbejdet, men overskuer ikke helt de krav,
som faglger med. Det er ledelsens nye opgave at styre denne proces, hos de
medarbejdere, som mangler stgtte. Nu er ledere med flere medarbejdere under sin
ledelse som aendrer deres opgaver meget, og lederne skal lede pa en anden made. Det
ikke er et spgrgsmal om at kigge opgaverne igennem, men heller at stgtte
medarbejderne i deres egne beslutninger. Succeskriterier skal vaere definerede, sa
medarbejderne ved, hvad de skal forvente. Alle forandringer kraever, at
medarbejderne ved hvilke forventninger de mgder undervejs og efter
forandringsprocessen. Arbejde og identitet er bade fleksible starrelser og skabes i

forhold til hinanden.
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Lederes og medarbejderes indbyrdes referenceforhold er med til at abne for
kommunikation pa arbejdspladsen. Ledere skal vaere seerlig opmaerksomme pa,
hvordan de kommunikerer og reflekterer over egen ledelse. Aben dialog vil gavne
fleste ledere og medarbejdere, men det skal veere gjort rigtigt, sa det ikke er anklager

og beskyldninger kamufleret som en &erlig snak.

6.3 Relationer

Organisationer skal fremstille en kareplan for organisationsmedlemmernes greenser
mellem arbejde og familie. Balance mellem arbejde og familie er alligevel noget, som
hver enkelt er ngdt til at definere for sig selv. Organisationens ledere vil maske
protestere, men i det lange lgb er det bedre at organisationsmedlemmer gar hjem pa

et bestemt tidspunkt, end at de bliver psykisk belastede og gar ned med stress.
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