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Abstract

This master’s thesis is about the relationship between leaders and employees. The
purpose of this thesis is to study how employees share challenges in one-to-one
conversations and how leaders manage them through an analysis of interpersonal

communication.

This thesis investigates the above based on Edgar H. Schein’s Model of Consultation
“defined by the three different roles consultants can operate in when they help a client”
(Schein, 1999, p. 5). Opposite Schein who operates with helping conversations between
consultants and clients, this thesis uses the theory to investigate one-to-one
conversations between leaders and employees - and in that context, which problems are
connected to this constellation. In relation to this constellation we see a problem in the
enhanced asymmetry, because the leader and the employee have a dual role - when the
leader is the helper, and the employee is the client. This enhanced asymmetry can make
it even more difficult for the employee as a client to be open and trustful about sharing
their challenges. In addition, we see a problem when the helper also is the leader, the
leader has an ownership and a corresponsibility to the challenges, which we suppose can

make it more complicated to operate in the process consultant role.

After having conducted a literature review within this thesis chosen research field, a
conclusion is that there wasn’t any findings direct relatable researches about relationship
between leaders and their employees in one-to-one conversations. Motivated by this
factor, related to the above mentioned the thesis have investigated one-to-one
conversations, which is why the primary data material of this master’s thesis is two video

observed one-to-one conversations between leaders and their employees.

With a focus on the relationship between leaders and employees and when the leader in
a one-to-one conversation act as a helper the master’s thesis raises the question: “How
does employees share challenges with leaders and how does leaders manage these
challenges, when leaders has corresponsibility for the challenge and the challenges can

have consequences for the leader?”



The primary data material is supplemented with two semi-structured interviews with
the two employees. To answer the problem statement a pragmatic language analysis and
the hermeneutically inspired DiaLoop model (Alrg, Dahl & Schuman, 2016) is applied for
analysis, because the theory of science of the thesis is based on philosophical

hermeneutics (Gadamer, 2007).

The findings of the thesis first of all shows that there are some problems connected to an
employee’s sharing of challenges when a leader is the helper. These problems turns out
to be hesitancy, downgrading the challenges, lack of expressions of opinions and the best
presentation of itself, which in this thesis is seen as a result of the leader’s power to assess
the employee and as a result of trust issues. In addition, the findings of the study show
that the leaders take corresponibility when they manage the challenges of the employees.
Furthermore, the thesis shows that the fact that the challenges can have consequences
for the leaders influences the leaders’ way of managing the challenges. Our hypothesis
about that it can be difficult for the leader to act as a process consultant and therefore be
more disposed to act as an expert and with that get the challenges solved as soon as

possible, has been both confirmed an disconfirmed in our investigating.

Finally, the thesis shows that a leader's starting point in the process consultant role when
facing complex challenges would be the most profitable role, because that role would
result in most learning for the employee - and therefore largest value in an organizational

perspective.
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KAPITEL 1

INTRODUKTION
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1. Introduktion

[ dette kapitel vil vi indlede specialet og specificere vores emne- og problemfelt, som vi
med specialeathandlingen gnsker at blive klogere pa. Vi vil med denne introduktion

derfor formulere et neermere fokus, som leder op til specialets problemformulering.

1.1. Indledning

Vi star pa teersklen til at afslutte vores kandidatuddannelse i Kommunikation og
forbereder os i den forbindelse pa at traeede ud pa arbejdsmarkedet i den naermeste
fremtid. Vi har rygsaekken fyldt med teoretisk viden, men har ogsa allerede tilegnet os
nogle praktiske erfaringer gennem praktikophold og studiejobs. Erfaringer, der har gjort
indtryk pa os, og som prager vores forventninger til dét at veere medarbejder i en

organisation - noget som vores ledere de pagaeldende steder har haft stor indflydelse pa.

Vi har pa tet hold oplevet, hvordan en leder har indflydelse pa vores ageren som
medarbejdere i praksis. Et positivt output af lederens indflydelse pa os som
medarbejdere er, at vores ledere pa flere omrader har bekraeftet os i vores faglighed, som
har bidraget med gget motivation til at ga den ekstra meter - bade hvad angdr vores egen
faglige udvikling og organisationen. Vi har dog ogsa oplevet den mere negative side af,
hvilken indflydelse en leder kan have - hertil hvilken betydning det asymmetriske forhold
har haft for vores ageren i praksis. I den forbindelse har vores bevidsthed om, at ledere
kan bedgmme og vurdere os p3, hvad vi ggr og siger stor betydning, da vi ved, at en leders
bedgmmelser kan fa negative konsekvenser for medarbejdere. Disse konsekvenser kan
eksempelvis veere, at en leder ekskluderer medarbejdere i form af manglende involvering
i bade sociale og faglige aktiviteter, fyring, ignorering eller manglende muligggrelse for

udvikling sdsom forfremmelse eller efteruddannelse.

Bevidstheden om de mulige konsekvenser samt asymmetriens indflydelse pa vores
ageren har i praksis udspillet sig ved, at vi i nogle situationer har undladt at tilkendegive
vores faktiske mening. Derudover har det udspillet sig ved, at vi har haft sveert ved at dele
vores udfordringer eller underdrevet et problem ved eksempelvis at udtrykke, at vi ser

et lille problem i noget, som vi ser et stor problem i. Derudover har det for os haft en



pavirkning p3a, at det i perioder har veaeret svert at turde henvende sig i frygten for at
veere til besveer - og det har i den forbindelse veeret en udfordring at turde kraeve noget
af lederen i frygt for lederens mulige negative reaktion. Nar det for os som medarbejdere
har haft konsekvenser for vores ageren i praksis, har vi en hypotese om, at det ligeledes
kan ggre sig geldende for andre medarbejdere. Der kan saledes opstd et praktisk
problem, som ikke kun har konsekvenser for medarbejdere, men ogsa for ledere, da de
dermed kan fa svert ved at opna et reelt billede af medarbejderne - og dermed ikke har
mulighed for at hjaelpe med og eksekvere pd medarbejdernes udfordringer. Der danner

sig altsa en ond cirkel, da det bade pavirker medarbejderen og organisationen negativt.

Pa baggrund af vores erfaringer mener vi, at tillid er en afggrende faktor for, at
medarbejdere tgr tilkendegive deres holdninger og dele udfordringer i dette
asymmetriske forhold. Men hvilken betydning har tillid i den asymmetriske relation i
henhold til medarbejderes delinger af udfordringer? Og hvordan handterer en leder
kommunikativt en medarbejders deling af udfordringer, nar medarbejderens

kommunikation er et vilkar for lederens mulighed for at handle pa udfordringerne?

Gennem egne erfaringer har vi opndet en indsigt fra et medarbejderperspektiv, hvorfor
vi finder det interessant at opna en forstaelse fra den anden side. Vi vil derfor i det
fglgende bevage os fra vores egne erfaringer til en undersggelse af ovenstdende fra et

ledelsesperspektiv.

1.2. Emne- og problemfelt

Specialeathandlingens overordnede emne er relationen mellem en leder og en
medarbejder. Vi er bevidste om, at denne relation kommer til udtryk i mange forskellige
situationer. Vi har derfor valgt at afgraense os til at undersgge samtaler mellem en leder
og en medarbejder - bade fordi en sddan situation er observerbar, og fordi vi gnsker at
undersgge sprogbrug og sprogbrugere gennem en samtaleanalyse med henblik pa at sige
noget om parternes indbyrdes relation. Hertil gnsker vi at undersgge tillidens betydning
for parternes kommunikation i relationen. Gennem en samtaleanalyse vil vi foretage en
pragmatisk sprogbrugsanalyse og undersgge, hvad der er pa feerde i samtaler mellem en
leder og en medarbejder i en konsultationsteoretisk optik. Vi har derfor ikke til hensigt

at undersgge samt give bud pa alt, hvad der er pa feerde i samtalerne, men derimod



fokusere pa en teoretisk problemstilling med henblik pa at traekke vaesentlige pointer

frem i forhold til besvarelsen af netop denne (Alrg, Dahl & Schumann, 2016, s. 147).

En samtale er et vidt begreb, da det deekker over forskellige typer af samtaler, som
adskiller sig pa bade form og indhold. Mellem en leder og en medarbejder forekommer
badde formelle og uformelle samtaler - som eksempelvis den velkendte MUS, lgnsamtaler,
one-to-one samtaler og snak over frokosten. Da vi har en interesse i at undersgge
medarbejderes deling af udfordringer og lederes handtering af disse, har vi valgt at
undersgge one-to-one samtaler. Denne type samtale rummer nemlig bade det formelle,
da den har et klart formadl og det uformelle, idet medarbejderen har indflydelse pa
agendaen. One-to-one samtalen kan samtidig bidrage til at give os et nuanceret indblik i
tillidsforholdet i relationen. Vi antager alts3, at vi gennem denne type samtale kan opna
en bredere indsigt i lederen og medarbejderens indbyrdes relation og hertil deres
indbyrdes tillidsforholds betydning, da one-to-one samtalen laegger op til, at begge parter
bidrager og har indflydelse pa samtalens indhold. Denne type samtale muligggr, at
lederen kan ggre status over medarbejderens arbejdsopgaver, mens medarbejderen kan
dele udfordringer (Stepstone, 2016). Nar lederen skal ggre status over medarbejderens
arbejdsopgaver, mener vi, at det rummer en vurdering af medarbejderen. Idet one-to-one
samtalen samtidig laegger op til, at medarbejderen skal dele sin udfordring, ser vi det som
et dilemma, da medarbejderen altsa skal ggre det i en konstellation, hvor hun samtidig
bliver vurderet af sin leder. Det er dermed en sarbar situation for medarbejderen. Dertil
ser viligeledes et dilemma i, at hvis ikke medarbejderen deler sin udfordring, kan lederen
ikke hjalpe med at lgse den. Set fra et ledelsesperspektiv kan det veere problematisk at
fa skabt en tillid, der ggr, at medarbejderen tgr dele sin udfordring. Hertil knytter sig
ligeledes et dilemma, da en leder kan vere ngdt til at handle pa udfordringer selvom, det
kan fa store konsekvenser for medarbejderen - og selvom det betyder, at lederen ikke
kan gengalde den tillid, som medarbejderen udviser ved at dele sin udfordring. Hvis
sidstnaevnte vil ggre sig geldende, vil medarbejderen formentlig ikke have tillid til at dele

udfordringer en anden gang.

Vi er bevidste om, at denne type samtale kan bidrage til en undersggelse af relationen pa
mange gvrige mader - eksempelvis med fokus pa feedback eller styring i samtalerne. Vi

har valgt at benytte one-to-one samtalen til at undersgge, hvordan medarbejdere deler



udfordringer, og hvordan lederen hdndterer disse - hertil hvilken betydning
tillidsforholdet i relationen har for dette. Pa baggrund af one-to-one samtalens form og
indhold mener vi samtidig, at vi med one-to-one samtalen har de rette vilkar for at
undersgge vores indledningsvise hypotese om, at det kan veere sveert for en medarbejder

af dele udfordringer med sin leder.

One-to-one samtaler leegger op til en samtale mellem en leder og en medarbejder. Idet vi
som nzvnt har en interesse for at undersgge medarbejders deling af udfordringer og
lederens handtering af disse, ser vi denne type samtale som en form for en hjaeelpesamtale
- hvor lederen patager sig en hjalperrolle. En hjelpesamtale kan nemlig kendetegnes
som: "en professionel samtale, hvor en fagperson hjalper en patient, klient, pargrende
eller kollega med at fa afklaret en situation eller lgst et problem” (Alrg & Kristiansen,
2006, s. 202). Rollefordelingen mellem hjeelperen og den, der hjalpes - i vores tilfaelde

lederen og medarbejderen - er sdledes asymmetrisk (Alrg & Kristiansen, 2006, s. 247).

Alrg og Kristiansens definition af hjeelpesamtaler far os til at inddrage Schein, som
beskriver tre hjeelperoller inden for organisationskonsultation; ekspert, leege og
proceskonsulent (Schein, 1999, 2010). Ekspertrollen er kendetegnet ved, at hjeelperen ud
fra egen viden bidrager med rad og vejledning (Schein, 2010, s. 90). Leegerollen er
kendetegnet ved bade at stille diagnosen pa udfordringen og komme med konkrete
forslag til behandling (Schein, 2010, s. 93). Rollen som proceskonsulent er kendetegnet
ved, at den der far hjeelp selv ejer og selv kender udfordringen bedst - og dermed ogsa
lgsningen derpa (Schein, 2010, s. 99). Idet medarbejdere i one-to-one samtaler er med til
at preege agendaen, mener vi, at samtalen leegger op til, at lederen patager sig en
proceskonsulentrolle. Netop her ser vi en problemstilling i, at nar hjeelperen er leder, har
lederen som hjelper ogsa et ejerskab og et medansvar for udfordringen, hvilket - vi har
en hypotese om - ggr det endnu vanskeligere for en leder at agere proceskonsulent-

hjeaelper.

Scheins tre hjalperoller er altsd forskellige roller, som en hjelper kan patage sig i
hjeelpesamtaler, hvor tillid er en afggrende faktor for at kunne agere hjeelper (Schein,
2010, s. 102). I one-to-one samtaler er der en forsteerket asymmetri i og med, at denne

samtale foregar mellem en leder og en medarbejder. Samtaleparterne har sdledes en



dobbeltrolle, hvor den ene bade er leder og hjelper, og den anden bade er medarbejder
og den, der skal hjeelpes, hvorfor tilliden i en sddan konstellation bliver ekstra vigtig.
Tillid kan bidrage til, at medarbejderen tgr at dbne op og dele sine perspektiver pa sagen,
hvormed lederen - som hjzelper - far den rette viden, hvilket er en betingelse for at kunne

give den mest hensigtsmaessige hjeelp.

Nar en hjelpesamtale foregar med en intern i en organisation og ikke en ekstern som ved
Schein, ser vi en kompleksitet i, at lederen ikke kun skal agere som hjzlper i forhold til
medarbejderens udfordring. Lederen har som naevnt et medansvar for medarbejdernes
udfordringer, og det kan samtidig fa konsekvenser for lederen, hvis ikke udfordringen
bliver lgst. Medarbejdernes udfordringer har ngdvendigvis ikke direkte konsekvenser for
lederen, men det kan de hurtigt fa, da lederen har det overordnede ansvar for teamet.
Eksempelvis hvis en medarbejders udfordring omhandler performance, og denne
udfordring, hvis ikke den bliver lgst, bevirker, at lederen ikke nar sit eget mal for det

samlede team.

En konsulent har sdledes ikke samme forpligtelser, som en leder har. I forhold til Scheins
teori om hjzalperoller, hvor det er en ekstern konsulent, der skal hjaelpe en klient, undrer
det os, hvordan en leder agerer hjelper, nar lederen og medarbejderen har en indbyrdes
relation, der stiller krav til endnu stgrre tillid, da medarbejderen har en bevidsthed om,
at lederen kan bedgmme og vurdere medarbejderen. Scheins teori omhandler altsa
hjaelperoller, som eksterne konsulenter kan patage sig, hvor vi gnsker at bruge teorien i
en anden kontekst. I den forbindelse ser vi en fordel i at benytte Scheins
proceskonsulentrolle, hvis medarbejderen skal laere-at-leere, men samtidig kan det vaere
svert for lederen at patage sig en fuldbyrdig proceskonsulentrolle, da lederen netop har
et ejerskab og et medansvar for den udfordring, som medarbejderen gnsker hjeelp til. Vi
vil altsa benytte Scheins teori om hjelperoller til at undersgge, hvordan ledere handterer

medarbejderes deling af de udfordringer, som medarbejdere gnsker hjeelp til.

Pa baggrund af ovenstdende gnsker vi med fokus pa en tillidsfuld relation dermed at
undersgge, hvordan medarbejdere deler udfordringer med deres ledere, og hvordan den
forsteerkede asymmetri i konstellationen - hvor hjzelperen ogsa er leder - pavirker bade

relationen og medarbejderens deling af udfordringer. Derudover finder vi det interessant



at benytte Scheins hjeelperoller til at undersgge, hvordan ledere handterer
medarbejderes udfordringer, nar ledere bade har medansvar for udfordringen og det
samtidig kan fa konsekvenser for ledere, hvis ikke udfordringerne lgses.
Problemstillingen omhandler altsa ikke kun, at medarbejdere kan have det svert ved at
veere abne og tillidsfulde omkring deres udfordringer i en asymmetrisk relation med en

leder, men ogsa at ledere kan have sveert ved at veere proceskonsulenter.

Dette fgrer os frem til fglgende problemformulering:

1.3. Problemformulering

Med fokus pa en tillidsfuld relation mellem leder og medarbejder i faktisk afholdte one-

to-one samtaler:

Ndr en leder i en one-to-one samtale skal agere som hjelper: Hvordan deler
medarbejderen udfordringer med lederen, og hvordan handterer lederen disse
udfordringer, nar lederen bade har medansvar for udfordringen og udfordringen

samtidig kan have konsekvenser for lederen?

Ud fra ovenstaende problemformulering placerer specialeafhandlingen sig sdledes inden

for fagomradet interpersonel organisationskommunikation.

1.4. Udgangspunkt for undersggelsen

Med formalet om at besvare vores problemformulering har vi indgdet et samarbejde med
en virksomhed, som har indvilliget i, at vi ma observere tre one-to-one samtaler mellem
teamledere og medarbejdere. Derudover har vi faet lov til at afholde efterfglgende
interviews med medarbejderne. I denne virksomhed omtales one-to-one samtalerne som
Catch-up samtaler - denne kobling af de to betegnelser vil blive uddybet i afsnit 3.1 (3.1.
Forskellige typer samtaler i praksis). Vi benytter i specialeafthandlingen one-to-one som

betegnelse for samtalen.

Virksomheden har et gnske om at veere anonym. Af denne grund vil den i specialet blot
omtales som ‘virksomheden’. Virksomheden indskriver sig i en branche med fokus pa

salg og performance, hvorfor medarbejderne males individuelt pa deres resultater. Det



er derfor noget, som afspejler sig i deres one-to-one samtaler mellem teamlederne og

medarbejderne.

Samarbejdet er indgdet pa den made, at virksomheden hjalper os til indsamling af empiri
til at undersgge vores problemfelt, hvor vi til gengaeld efter specialet skal give feedback
pa maden, hvorpa de aftholder de observerede samtaler. Det er vigtigt at pointere, at vi
adskiller selve undersggelsen og feedback til virksomheden, hvorfor sidstnzevnte er
noget, der ligger udover selve specialet. Samarbejdet er derfor ikke indgaet med formalet
om, at vi skal Igse et problem for virksomhed, men ledelsen er dog stadig interesseret i,
hvorvidt vi med vores kommunikationsbaggrund finder omrader, som de kan forbedre

samtalerne pa.

Teamlederne i virksomheden har ansvaret for en gruppe medarbejdere, som de omtaler
som et team, hvor de forskellige teams handterer et bestemt arbejdsomrade. Det er dog
veerd at pointere, at selvom lederne gar under betegnelsen teamledere har de
ledelsesansvar, som blandt andet indebaerer fyringsret. Deres indbyrdes forhold kan

derfor sammenlignes med et reelt leder/medarbejder-forhold.

1.5. Laesevejledning

Specialet bestar af ni kapitler, som ikke er udarbejdet kronologisk, som de fremstar i
nedenstdende illustration, hvorfor den lineare struktur er et formidlingsmaessigt
hensyn. Dette kapitel vil efterfglges af vores videnskabsteoretiske grundlag, som har
betydning for maden, hvorpa vi forstar vores rolle som undersggere, vores
empiribehandling samt vurderingskriterierne af vores analytiske fortolkninger. Hertil
falger kapitel 3 om relateret forskning pa omradet, hvor vi bestraber os pa at skabe et
systematisk overblik over relevant eksisterende forskning inden for emnefeltet
omhandlende one-to-one samtaler mellem ledere og medarbejdere. Specialets
undersggelsesmetoder og vores gvrige undersggelsesdesign har i kapitel 4 til formal at
klarleegge, hvordan vi tilstraeber at behandle og besvare problemformuleringen i vores
undersggelse pa en videnskabsteoretisk konsistent made. Kapitel 5 har til formal at
praesentere specialets teoretiske forankring i Scheins teori om hjelperoller i
hjeelpesamtaler, som vi benytter til analysen af vores observerede one-to-one

samtaler. Forud for analysen forekommer i kapitel 6 en analyseintroduktion, der har til
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formal at skabe et overblik over vores analytiske tilgang og fremgangsmade - herunder

forarbejdet til analysen, tilgang til analyse og fortolkning samt analysens opbygning.

Kapitel 7 rummer specialets analyse af udvalgte interaktionsudklip fra one-to-one
samtalerne. Vi vil herefter i kapitel 8 diskutere aspekter fra analysen i forhold til
specialets problemformulering - og med brug af vores teoretiske perspektiv i Scheins
teori om de tre hjeelperoller samt yderligere inddragelse af nye teoretiske perspektiver i
form af leeringsteori. Afslutningsvist vil vi konkludere pa specialets vaesentligste pointer

og besvare vores problemformulering.

Specialets struktur illustreres i nedenstaende model.

Kapitel 1
ntroduktion

Kapitel 2

Videnskabsteoretisk grundlag

Kapitel 3
Relateret forskning pd omrddet

Kapitel 4

Undersggelsesdesign

Kapitel 5

eor

Kapitel 6
Analyseintroduktion

Kapitel 7

Analyse

Kapitel 8
Diskussion

Kapitel 9

Konklusion

Model 1: Specialets struktur

2. Videnskabsteoretisk grundlag
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KAPITEL 2

VIDENSKABSTEORETISK
GRUNDLAG
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2. Videnskabsteoretisk grundlag

I det fglgende kapitel vil vi beskrive vores videnskabsteoretiske grundlag for
specialeafhandlingen. Vi betragter dette som specialets metodologiske fundament, da
vores videnskabsteoretiske antagelser er afggrende for maden, hvorpa vi forstar vores
rolle som undersggere, vores empiribehandling og vurderingskriterierne af vores
analytiske fortolkninger. Med dette kapitel bestraeber vi os derfor pa at synligggre vores
bagvedliggende videnskabsteoretiske antagelser med formadlet om transparens for at
styrke specialets resultaters palidelighed og gyldighed. Dette for at opfylde de generelle
videnskabelige krav om gennemsigtighed (Alrg et al., 2016, s. 190).

2.1. Hermeneutik

Hermeneutikken danner det videnskabsteoretiske grundlag for specialet. Formalet med
dette afsnit er derfor at synligggre, hvordan hermeneutikken virker som den
overordnede forstdelsesramme i specialet. Det bgr bemaerkes, at det fglgende hverken er
en gennemgang af hermeneutikkens historiske udvikling eller et billede af den generelle
hermeneutiske forskningstradition. Der er derimod fokus pa hermeneutikkens rolle som

referenceramme for vores videnskabsteoretiske position i specialet.

Da vi i specialet beskaftiger os med mennesket som subjekt og med produkterne af
menneskets kommunikation, tanker og handlinger, arbejder vi indenfor
humanvidenskaben (Collin & Kgbbe, 2014, s. 1). Dette vil vi uddybe i afsnit 2.3. om
specialets videnskabsideal (2.3. Specialets videnskabsideal). Hermeneutikken deler dog
en grundleggende betragtning med de gvrige fortolkende retninger indenfor den

samfundsvidenskabelige praksis, som indebeerer:

“at forstdelse og fortolkning kommer fgr forklaring, samt at de sociale feenomener
og aktgrer, der studeres, er baerere af betydnings- og meningssammenhange, og
at det derfor er disse, som skal fortolkes og udlagges i en videnskabelig praksis”

(Hgjbjerg, 2013, s. 289).
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Forstdelse og fortolkning er et grundlaeggende vilkdr for menneskets tilgang og veeren i
verden (Hgjbjerg, 2013, s. 290). Mennesket prgver hele tiden at forstd, hvorfor der
handles, som der ggr og for at fa den forstaelse, ma man fortolke. Fortolkning ses derfor
som et centralt begreb for vores forstdelser af sociale handlinger (Hgjbjerg, 2013, s. 291).
Vi er af den forstdelse, at vores videnskabsteoretiske udgangspunkt har betydning for
maden, hvorpa vi vil komme frem til tolkninger. Af denne grund vil vi i det fglgende
redeggre for vores videnskabsteoretiske fundament, hvormed vores bagvedliggende
antagelser kan tydeligggres. Hermeneutik betyder ganske enkelt fortolkning (Hgjbjerg,
2013, s.291), hvorfor hermeneutikken som vores videnskabelige fundament kan give en

forstaelse for maden, hvorpa vi fortolker.

[ den hermeneutiske tradition findes forskellige retninger. Vi tager afsaet i den filosofiske
hermeneutik, hvormed vi afgraenser os fra den traditionelle hermeneutik, den metodiske

hermeneutik og den kritiske hermeneutik (Hgjbjerg, 2013, s. 289).

Forud for redeggrelsen af vores videnskabelige afszet i den filosofiske hermeneutik, vil vi
kort gennemga den hermeneutiske cirkel, der ses som et grundprincip, som bade den
traditionelle, metodiske og filosofiske hermeneutik deler (Hgjbjerg, 2013, s. 292). Den
hermeneutiske cirkel betegner den vekselvirkning, der finder sted mellem del og helhed,
som er i et dialektisk forhold og derfor kun kan forstas i kraft af hinanden (Hgjbjerg, 2013,
s. 292). De forskellige retninger indenfor hermeneutikken adskiller sig dog fra hinanden
i forhold til forstdelsen af, hvem og hvad der er omfattet af den hermeneutiske cirkel og
ligeledes forstaelsen af dialektikken mellem del og helhed (Hgjbjerg, 2013, s. 293). Den
filosofiske hermeneutik beskaftiger sig med en cirkelbevaegelse mellem fortolkeren og
teksten. Det er derfor ikke muligt at fortolke uathaengigt af den begrebsverden, som man
forstar og fortolker med udgangspunkt i, hvorfor fortolkeren spiller en aktiv rolle i
fortolkningsprocessen (Hgjbjerg, 2013, s. 293). I dette speciale er vores forstdelser derfor
en cirkelbevaegelse mellem os som fortolkere og one-to-one samtalerne samt
interviewene som tekst. Det er vigtigt at ggre opmaerksom p4, at i den filosofiske
hermeneutik ses fortolkning ikke som en metode, men derimod som en made at veere til
pa. Ud fra denne forstaelse betyder det, at anvendelse af metoder ikke er lig med sand
viden eller erkendelse. Derfor er forstaelsen af den hermeneutiske cirkel hos Hans-Georg

Gadamer et ontologisk princip (Hgjbjerg, 2013, s. 293).
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2.1.1. Filosofisk hermeneutik

Den filosofiske hermeneutik er en udvikling af hermeneutikken, som fandt sted i det 20.
arhundrede. Her udviklede Martin Heidegger og Gadamer hermeneutikken til en
filosofisk teori, som handler om, at mennesket er et forstdende og fortolkende vaesen
(Hgjbjerg, 2013, s. 291). Denne retning indenfor hermeneutikken handler om at forsta,
hvilken rolle forstaelsen spiller i forhold til den made, som mennesket agerer pa i verden

og i forhold til den viden, som mennesket har om verden (Hgjbjerg, 2013, s. 292).

Gadamer er en central filosof indenfor den filosofiske hermeneutik, hvorfor vi forstar den
filosofiske hermeneutik ud fra hans udlaegning. Ifglge Gadamer handler fortolkning om
“atholde blikket feestnet pa sagen” (Gadamer, 2007, s. 254). Hertil tilfgjer han, at nar man
gnsker at forstd, vil man altid foretage et udkast, hvor man sa snart, at der viser sig
mening i teksten, udkaster en helhedsmening for teksten. Det er veerd at understrege, at
i specialet er det som naevnt one-to-one samtalerne og de efterfglgende interviews, der
er de tekster, vi som analytikere arbejder med. Gadamer er af den forstaelse, at den fgrste
mening i teksten kun viser sig, fordi man laeser teksten ud fra bestemte forventninger om
en bestemt mening. Netop denne forstaelse antager vi som forforstaelse. Man opnar
forstaelsen af, hvad teksten handler om ved at udarbejde et for-udkast, som revideres
“(...) ilyset af den videre uddybning af mening” (Gadamer, 2007, s. 254). Hermed antager
vi, at man med udgangspunkt i Gadamers forstaelse har en forforstdelse, som praeger nye
forstaelser og som derudover revideres, nar nye meninger opnas. Tidligere forstadelser vil
altid ligge til grund for nye forstdelser, hvorfor vi aldrig ville kunne mgde verden
forudseetningslgst. Det betyder, at vores forforstdelse altsa vil fa betydning for vores

fortolkninger i specialets analyse.

Gadamer pointerer derudover, at ndr nogen siger noget til dig, sa er det vedkommendes
mening og ikke din, og man ma derfor tage det til efterretning uden, at man behgver dele
samme mening (Gadamer, 2007, s. 256). Dette gelder dermed ogsad i relationen mellem
teamlederne og medarbejderne i vores undersggelse. Ifglge Gadamer kan meninger ikke
forstas efter forgodtbefindende. Han mener ikke, at man kan undgd at gdelaegge
helhedens mening, hvis man tager fejl af sprogbrug, og ligeledes mener han, at man ikke

kan fastholde egen formening om en sag, nar man forstar en andens mening (Gadamer,
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2007, s. 256). Dermed ikke sagt, at man skal glemme egne meninger, det fordres blot, at
mennesket har en dbenhed for en andens mening. Det indebaerer dog, at man saetter den
andens mening i forhold til sin egen (Gadamer, 2007, s. 256). Det geelder saledes bade os
som analytikere, men det ggr sig ogsa geldende mellem samtaleparterne. Det handler
altsa om, at nar man gnsker at forsta, ma man ikke lade sine egne formeninger trumfe
igennem - man skal derimod veere indstillet pd at lade nye forstdelser opsta og lade
teksten sige en noget (Gadamer, 2007, s. 256). Med et filosofisk hermeneutisk
videnskabsteoretisk afsaet er vi derfor modtagelige for, hvad teksten matte give os af
forstaelser (Gadamer, 2007, s. 256). Et afsat i den filosofiske hermeneutik indebaerer
samtidig, at formeninger, forforstaelser og fordomme vil fremhaeves (Gadamer, 2007, s.
256). P4 denne made vil vi, som navnt, tilstrebe transparens gennem specialet.
Transparens ses ydermere som et afggrende kvalitetskriterium i den kvalitative
forskning (Brinkmann & Tanggaard, 2015, s. 523). Med et hermeneutisk afsaet i specialet
vil vi derfor have en bevidsthed om vores forudindtagetheder, sdledes at vi undersgger
empirien med mulighed for anderledesheder, og empirien “(...) hermed far mulighed for
at spille sin sagsmaessige sandhed ud imod [vores egen] formening” (Gadamer, 2007, s.

256).

Gadamers filosofiske hermeneutik beskaeftiger sig altsd med forstdelse og fortolkning
som et ontologisk grundvilkar, hvilket ifglge Alrg, Dahl og Schumann har betydning for,
hvordan vi som analytikere videnskabeligt vil forsta og fortolke samtaler (Alrg, Dahl &
Schumann, 2016, s. 161). Derfor er den filosofiske hermeneutik som vores
videnskabsteoretiske grundlag med til at give en forstaelse for, hvordan vi forholder os
til analysen i specialet. Dette uddybes i kapitel 2.2. om epistemologi (2.2. Epistemologi).
Samtidig betyder vores afszet i Gadamers filosofiske hermeneutik, at vi med vores analyse
ikke forsgger at finde et endegyldigt facit, som kan siges at veere sandheden, men derimod
at komme naermere sandsynlige udlaegninger (Alrg et al,, 2016, s. 163). Dette vil blive
uddybet i afsnit 2.5. (2.5. Sandhedskriterium). Vores videnskabelige grundlag med
udgangspunkt i Gadamers filosofiske hermeneutik er derfor med til at give resonans i

specialets analytiske tilgang (Alrg et al., 2016, s. 163).
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2.1.2. Menneskesyn

Med inspiration fra Gadamer og med udgangspunkt i ovenstdende ser vi mennesket som
konstant fortolkende. Vi er af den forstaelse, at man forstar et andet menneske eller en
tekst med udgangspunkt i sig selv og sin egen mening. Samtidig er vi af den forstdelse, at
man altid forstar pa baggrund af sin forforstaelse. Ifglge Gadamer ses dét som mennesker
skriver eller siger ud fra deres eget perspektiv som meningsfuldt, og modtageren vil
forsta oplysningerne ud fra afsenderens perspektiv og altsa modtage oplysningerne som
sandfaerdige (Gadamer, 2007, s. 279-280). Dermed kan mennesket med udgangspunkt i

dette menneskesyn ses som dbne og tillidsfulde.

Gadamer antager, at mennesket har en fordom om fuldkommenhed, som indebzerer, at
tekster udtrykker mening, og dét teksten siger, er sandheden. Hertil knytter han, at
forstdelse primeert handler om at forstd sagen og fgrst derefter handler det om at isolere

og forsta en andens mening (Gadamer, 2007, s. 280).

Udover, at mennesket forstds med udgangspunkt i en antagelse om dabenhed og tillid
forefindes ligeledes en antagelse om, at mennesker er forskellige (Gadamer, 2007, s.290).
Forskelligheden forstar vi som forskellige meninger, fordomme og forforstaelser, der alle
vil pavirke menneskers perspektiver pa tingene. Altsa har alle mennesker en historie,
som pavirker deres perspektiver, og vi er som mennesker bundet af den historie og
tradition, som vi er indlejret i - og denne vil vi aldrig kunne saette os ud af. Den vil altid
pavirke maden, som vi forstar pa (Billund, 2016, s. 65). Ifglge Billund vil historien altid
“yde indflydelse pa en nutidig forstaelse” (Billund, 2016, s. 65). Dette kan ud fra Gadamer
betegnes som det virkningshistoriske princip, hvilket danner grundlag for
argumentationen om, at vi ikke kan taenke os ud af forstaelsesprocesser gennem metode
(Billund, 2016, s. 65). Vi vil derfor altid have en subjektiv forstaelse, og vi kan i forstaelsen
af de deltagende medarbejderne ikke saette os ud af vores egen historie, ligesom
medarbejderne heller ikke kan i deres forstaelse af situationen. Gadamer definerer en
situation ved, “(...) at den udggr et stasted, der begraenser synsmulighederne” (Gadamer,
2007, s.288). Af denne grund knytter han hertil begrebet horisont, da “En horisont er det
synsfelt, der omfatter og omslutter alt det, som er synligt fra et bestemt punkt” (Gadamer,

2007, s. 288). Horisonten er altsd bade en begraensning for ens forstdelsesmuligheder,
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men samtidig beskriver Gadamer dét “at have horisont” (Gadamer, 2007, s. 288), som en
ubegraenset mulighed for at se udover det naere (Gadamer, 2007, s. 288). Horisonten
antager vi derfor at veere i et dialektisk forhold med det enkelte individs forstdelse. Det
betyder, at bade teamlederen og medarbejderens horisont far betydning for deres
forstaelse. Samtidig far vores horisont som analytikere betydning for det, som vi far gje

pa i analysen, hvilket vi er opmaerksomme pa.

2.2. Epistemologi

Epistemologien beskaeftiger sig med, hvad viden er, hvad der anses som gyldig viden, og
hvordan vi far adgang til det. Med andre ord handler epistemologien om synet pa
videnskabsidealet og erkendelsens virkelighedsforhold (Dahl, 2008, s. 28). Som naevnt i
afsnit 2.1.1. pointerer Gadamer, at forstdelse og fortolkning er et ontologisk grundvilkar
for den menneskelige eksistens og kan derfor ikke anses som sandheder gennem brugen
af specifikke metoder (2.1.1. Filosofisk hermeneutisk). Selvom hans zerinde dermed er
filosofisk og ikke metodisk, finder vi alligevel hans tilgang relevant som inspiration til
videnskabelige erkendelsesprocesser. Som Alrg, Dahl og Schumann bemeerker, er det dog
vigtigt at vaere opmaerksom p43, at den metodiske inspiration muligvis gar imod hans egne
tanker, da forstaelses- og fortolkningsprocesser er noget, der ifglge Gadamer foregar
uden om den metodiske bevidsthed (Alrg et al., 2016, s. 162-163). Gadamers tilgang er
derfor ikke en forstaelsesmetode (Gadamer, 2007, s. 1). Vi finder det alligevel relevant at
inddrage Gadamer i afsnittet om epistemologi, da vi antager, at hans ontologiske
grundvilkar ogsd ma ggre sig geeldende, nar vi ser pa epistemologien. Vi kan derfor
argumentere for, at vi ggr Gadamers filosofiske hermeneutik til en slags metodisk
hermeneutik - dog uden, at vi opstiller konkrete regler for fortolkning som ellers er

preemissen i den metodiske hermeneutik (Hgjbjerg, 2013, s. 291).

2.3. Specialets videnskabsideal

Netop erkendelsesvilkdrene finder vi seerligt interessante at inddrage inden for
humanvidenskab, da undersggelsens genstandsfelt er menneske- og kulturskabt og
derfor har andre idealer for erkendelse end andre videnskabelige retninger (Collin &
Kgbbe, 2014, s. 1). Omtalen om disse idealer leder os videre til specialets videnskabsideal,

som vil blive beskrevet i indevaerende afsnit.
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Collin og Kgppe opererer med to videnskabsidealer; det nomotetiske videnskabsideal og
det idiografiske videnskabsideal. Hvor forskere, som har et nomotetisk videnskabsideal,
er forklarings- og kausalitetssggende og beskaftiger sig med det generelle med en
bestrabelse pa at opstille generelle lovmaessigheder, beskaeftiger forskere, som har et
idiografisk videnskabsideal, sig med at ga i dybden med det enkeltstadende tilfzelde (Collin
& Kgppe, 2014, s. 18-19). Pahuus papeger i den forbindelse i sit kapitel om hermeneutik,
at hermeneutiske forskere ikke sgger arsagsforklaringer pa menneskelige
sammenhange, men derimod en forstaelse af, at det meningsfulde bestar af fortolkning
af menneskelige handlinger (Pahuus, 2014, s. 255). Netop fortolkning af menneskelige
handlinger er det, vi i specialet bestraeber os mod, da vi gnsker at opna en forstaelse for,
hvordan medarbejdere deler udfordringer med ledere, og hvordan ledere handterer
disse udfordringer, nar lederen bade har et medansvar for udfordringen og udfordringen

samtidig kan have konsekvenser for lederen.

Det er dog veerd at bemaerke, at Collin og Kgppe anser de to synsvinkler som idealtypiske,
hvorfor man i eksempelvis hermeneutikken ikke er bundet til kun at beskaftige sig med
‘det enkeltstaende tilfeelde’ - herunder det idiografiske videnskabsideal. P4 baggrund af
vores filosofiske hermeneutiske grundlag og vores konkrete undersggelsesfelt rummer
dette speciale et overvejende idiografisk videnskabsideal. I specialet er det primare
formal ikke at udvikle teori, men i stedet fortolke enkeltfeenomener og derudfra fortolke
meningen, der udspringer heraf. Til at forsta enkeltfaanomener (samtalerne) vil vi tage
afsaet i en teoretisk rammeforstaelse udviklet inden for det nomotetiske videnskabsideal
til at beskrive og forklare haendelserne i samtalerne. Dette sendrer ikke, at vi opererer
med et idiografisk videnskabsideal, da vores anliggende er at anvende disse teorier og
begreber med formalet om at fa en sa pracis og unik forstdelse af det enkeltstdende
tilfeelde som muligt. Da vores primere teoretiske rammeforstdelse er Scheins tre
hjeelperoller, som foregar i hjeelpesamtaler mellem en ekstern konsulent og en klient, og
vi benytter teorien til analyser af samtaler mellem ledere og medarbejdere, er der tale
om en form for teoriudvikling. Pa baggrund af dette kan vi derfor argumentere for, at

specialet ligeledes rummer elementer fra et nomotetisk videnskabsideal.
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2.4. Kvalificeret subjektivitet

Qua vores hermeneutiske tilgang kan subjektiviteten hverken tilsidesaettes eller
elimineres, nar vi sgger efter at forstd menneskelig interaktion gennem specialets
samtaleanalyse. Dette skyldes, at nar vi skal lave en fortolkning af meningsskabelsen i
one-to-one samtalerne, vil vi forsgge at leve os ind i situationen for at opna en umiddelbar
fornemmelse af, hvad der i samtalen er pa spil - og i denne indlevelse vil vi traekke pa
vores egne subjektive erfaringer; vores forforstaelse. Vi kan derfor argumentere for, at
fortolkningen handler om intuition, som trakker pa vores forforstaelse og pa vores indre
og ydre sansninger, der vil opsta i forbindelse med samtalen (Alrg et al., 2016, s. 191). Vi
forstdr indre sansninger som vores egne Kkropslige, fglelsesmaessige og mentale
reaktioner og ydre sansninger som vores iagttagelser af, hvad ledere og medarbejdere i
samtalerne ggr og siger. Dette vil blive beskrevet yderligere i afsnit 4.2. (4.2.

Metodologisk model).

Subjektiviteten er derfor en ngdvendighed, nar vi skal analysere vores one-to-one
samtaler, hvorfor den hverken skal tilsidesattes eller elimineres. Subjektiviteten skal
derimod medteenkes og medreflekteres i specialets analyse (Alrg et al,, 2016, s. 191). Vi
er i den forbindelse opmaerksomme p3a, at subjektiviteten ikke udelukkende udggr et
positivt potentiale i fortolkningen af meningsskabelsen i one-to-one samtalerne, men
ogsa kan skabe en potentiel barriere i form af spontanfortolkninger (Alrg et al., 2016, s.
191). Vi tilstraeber derfor at medtenke og medreflektere subjektiviteten i analysen ved
at have et refleksivt forhold til os selv. Dette kommer til udtryk ved, at vi i
analyseprocessen registrerer og tager ansvar for vores egne oplevelser - og dermed
saetter vores egne forudantagelser i parentes. For at undga at veere selektive i vores
perception og dermed risikere at overse en reekke interessante dele i samtalerne vil alt
empiri blive transskriberet, saledes vi har mulighed for at naerleese samtalerne af flere
omgange (Alrg et al, 2016, s. 193). Dette er samtidig med formalet om at veere
gennemsigtige, hvormed laeseren kan fa indsigt i, hvad vores fortolkninger som
analytikere beror pa. Vi er derfor i analyseprocessen opmaerksomme p3, at bade
oplevelse og selektiv perception foregar umiddelbart, hvorfor vi tilstraeber at veere
bevidste om, hvad der tilhgrer os som analytikere, og hvad der tilhgrer de

samtalepartnere, som vi iagttager og fortolker. Vi kan derfor argumentere for, at vi
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mindsker risikoen for spontanfortolkninger og selektive perceptioner (Alrg et al., 2016,
s. 194). Vores tilgang til selektion vil uddybes i afsnit 6.2.2. (6.2.2. Forarbejdet til

analysen).

2.5. Sandhedskriterium

Ifglge Alrg, Dahl og Schumann rejser der sig et videnskabeligt spgrgsmal, nar man vaelger
at analysere samtaler: “Hvor sikker en viden kan man opna ved at analysere samtaler?”
(Alrg et al.,, 2016, s. 176). Kristiansen og Bloch-Poulsen opererer med tre opfattelser af
sandhed i forhold til samtaler; relativistisk sandhed, praktisk/pragmatisk sandhed og
perspektivistisk sandhed. Ved et relativistisk sandhedskriterium er sandhed relativ samt
individuel og ved et praktisk/pragmatisk sandhedskriterium er sandhed erstattet med
funktionalitet (Kristiansen & Bloch-Poulsen, 1997, s. 56). Endeligt defineres det
perspektivistiske sandhedskriterium sdledes: “En teoretisk fortolkning er sand, hvis den
giver den p.t. mest sammenhaengende fortolkning inden for et givet teoretisk perspektiv”
(Kristiansen & Bloch-Poulsen, 1997, s. 40-41). I specialet har vi valgt at operere med
sidstnaevnte; det perspektivistiske sandhedskriterium. Dette kan begrundes med, at
sandhedskriteriummet harmonerer godt med den hermeneutiske tilgang, da ‘p.t’
betyder, at fortolkningen er sand indtil, den bliver udfordret af en endnu mere
sammenhaengende fortolkning - hvorfor den ikke er endelig (Alrg et al., 2016, s. 178). Den
harmonerer derfor godt med dialektikken mellem del og helhed i den hermeneutiske
cirkel, hvor egen mening og egne forstaelser konstant bliver revideret (jf. 2.1.1. Filosofisk
hermeneutik). Perspektivet er den teoretiske optik, som forskeren undersgger samtalen
med eller det, som forskeren kommer frem til ud fra analysen af samtalen (Alrg et al,,
2016, s. 178). For at opna perspektivistisk sandhed vil vi derfor i specialet argumentere
for vores teoretiske fortolkninger og sandsynligggre fortolkningerne ud fra
dokumentation af, hvad der i samtalen bliver sagt og gjort, og samtidig fokusere pa de
kommunikative traek, som kan falsificere vores forelgbige fortolkninger (Alrg et al., 2016,

s.178).

2.6. Erkendelseskanaler

Ved analyse af samtaler rejser der sig ogsa et andet vigtigt videnskabeligt spgrgsmal:

“Hvordan kan man analysere samtaler, s3 man bliver sa sikker som muligt pa
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meningsskabelse i samtalen?” (Alrg et al., 2016, s. 179). Netop dette spgrgsmal drejer sig
om et epistemologisk forhold, hvor metodologisk forstaelse af sammenhaengen mellem

data og teori er omdrejningspunktet.

I forsgget pa at opna viden om meningsskabelsen i de samtaler, vi gnsker at undersgge,
ser vi en kombination mellem vores sanser, fornuft og intuition som de
erkendelseskanaler, vi ggr brug af (Alrg et al, 2016, s. 179). I processen med
videnskabeligt at analysere one-to-one samtaler kan vi argumentere for, at bade
abduktion, deduktion og induktion indgar. Dette kan begrundes med, at vores teoretiske
forstaelsesramme hele tiden seaettes i spil og konfronteres med vores iagttagelser af one-
to-one samtalerne med formalet om at na frem til den ‘p.t” mest sammenhaengende
fortolkning i henhold til vores perspektivistiske sandhedskriterium (Alrg et al., 2016, s.
185). Denne proces kan beskrives som den hermeneutiske cirkel, da vi qua vores
forforstaelse har en intuitiv fornemmelse af helheden, som vi forsgger at formulere som
en hypotese og efterfglgende underbygge teoretisk (Alrg et al., 2016, s. 186). Ud fra vores
hypotese kan vi ‘oppefra’ hypoteseplanet deduktivt sige noget om delene. Dette kan vi
efterfglgende pa dataplanet induktivt undersgge med formalet om at nuancere vores
forstaelse af helheden, hvor der i denne proces vil forekomme en ny hypotese gennem
abduktion (Alrg et al, 2016., s. 185). Denne analyseproces vil sdledes gentages indtil, vi

har opnaet en sa sammenhaengende fortolkning som muligt.
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3. Relateret forskning pa omradet

Da vores speciale omhandler leder/medarbejder-relationer i faktisk afholdte one-to-one
samtaler, vil vi i indevaerende afsnit skabe et systematisk overblik over relevant
eksisterende forskning inden for emnefeltet omhandlende one-to-one samtaler mellem

ledere og medarbejdere.

3.1. Forskellige typer samtaler i praksis

Fgr vi vil forsgge at placere specialet i emnefeltet, vil vi med dette afsnit klarleegge, hvilke
forskellige typer samtaler mellem ledere og medarbejdere, der anvendes i praksis. Til
dette vil vi tage udgangspunkt i en artikel fra Stepstone1, som beskriver fem forskellige
samtaler mellem ledere og medarbejdere, der benyttes i praksis. Artiklen beskriver
grundlaeggende to typer af samtaler; en formel og en uformel, hvor kendetegnene pa
disse blev defineret indledende (jf. 1.2. Emne- og problemfelt). De to typer samtaler
varierer i bade hyppighed og graden af forberedelse (Stepstone, 2016). Med formalet om
at fa en dybere indsigt i one-to-one samtalen som begreb, vil viundersgge, hvordan denne

i praksis adskiller sig fra de fire gvrige typer af samtaler, som er beskrevet i artiklen.

MUS betegnes som en professionel formel samtale, der aftholdes en gang arligt, hvor
lederen giver medarbejderen feedback pa arets performance. Derudover drgftes der i
denne type samtale arbejdsliv og trivsel. MUS kraever forberedelse fra bdde
medarbejderen og lederen (Stepstone, 2016). Lgnsamtalen betegnes ogsda som en
professionel formel samtale, hvor lederen og medarbejderen i faellesskab evaluerer
medarbejderens performance i forhold til aflgnning. Denne type samtale kraever ligeledes
grundig forberedelse (Stepstone, 2016). En uformel type samtale, som i artiklen betegnes
som “Spgrg, hvordan det gar”, har til formal at skabe et godt forhold og arbejdsgleaede,
hvor lederen kan vise medarbejderen, at vedkommende har interesse for
medarbejderens trivsel - bade privat og arbejdsmaessigt (Stepstone, 2016). “Snak over

frokosten” er endnu et eksempel pd en uformel samtale mellem en leder og en

1 Vi er opmaerksomme pa, at dette ikke er en forskningsartikel. Vi benytter den derfor blot
til at fa en praktisk forstaelse af one-to-one samtalen.
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medarbejder, hvor der er mulighed for at tale om noget ikke arbejdsrelateret (Stepstone,

2016).

Ydermere beskrives one-to-one samtalen, som i artiklen ogsa betegnes som en Catch-up-
samtale - hvilket som nzevnt er den betegnelse, som bruges af virksomheden, vi
undersgger. Af denne grund kan begge betegnelser altsd benyttes til at beskrive vores
undersggte type samtale. Hvor de gvrige samtaler enten er af formel eller uformel
karakter, adskiller one-to-one samtalen sig ved, at det er en blanding af det formelle og
det uformelle. Det formelle kommer til udtryk ved, at det er en planlagt samtale med en
agenda, der aftholdes med jeevne mellemrum. Det uformelle kommer til udtryk ved, at der
er plads til at snakke om lgst og fast. Der er i denne samtale pa uformel vis sdledes
mulighed for at ggre status over medarbejderens arbejdsopgaver og samtidig aftale
fremtidige skridt. Derudover har medarbejderen mulighed for at dele og komme

udfordringer til livs (Stepstone, 2016).

3.2. Fremgangsmade til undersggelse af
forskningsfeltet

Med formalet om at skabe et systematisk overblik over relevant eksisterende viden inden
for one-to-one samtaler mellem ledere og medarbejdere vil vi i det fglgende forklare
vores fremgangsmadde til at undersgge netop dette emnefelt. Vi definerer en one-to-one-
samtale som en face-to-face samtale, som bade kan forega i samme tid og rum og over en
videosamtale sdsom Skype. Det betyder sdledes, at vi afgraeenser one-to-one samtalen fra

eksempelvis e-mail-korrespondancer og chatbeskeder.

Pa baggrund af vores emnefelt har vi valgt at benytte forskningsdatabaserne ABI Inform
og Scopus. ABI Inform er udvalgt, da det er business database, hvor Scopus er mere
generel - men med mulighed for at afdeekke et bestemt felt. Da vi gennem disse databaser
bade far en indsigt i tidligere forskning i en organisatorisk kontekst og samtidig i en
bredere kontekst, som gar udover “business”, vurderer vi, at dette er tilstraekkeligt til at
give et indblik i og afdaekke eksisterende viden inden for emnefeltet. | begge databaser er
vi gdet systematisk til veerks ved at benytte samme sggekriterier og samme krydssggning.

Vi har foretaget en krydssggning af ‘meeting OR meetings OR conversations OR
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conversation OR dialogue’ og “leader OR leaders OR management OR manager OR
managers OR employers OR employer’ og employee* og “"one to one" OR "one on one" OR
"person to person” OR "face to face" OR personal OR direct OR brief OR individual’. Vi har
sdledes udvidet vores sggning ved at anvende forskellige begreber med samme
betydning for pa denne made at sikre, at vi far flest mulige resultater uanset hvilken
betegnelse, der bruges og dermed far afdeekket hele feltet. Vi har fravalgt at inddrage
Catch-up som begreb i denne sggning, da vi gennem en specifik sggning pa dette begreb
ikke fik resultater, som kunne relateres til Catch-up som en betegnelse for en one-to-one
samtale. Hertil har vi afgreenset sggningen til, at ovenstaende krydssggning af ord skal
optreede i resultaternes abstracts, veere engelsksprogede og fra 2010 og frem. Da vi
samtidig kun er interesseret i akademisk litteratur, har vi i ABI Inform databasen
afgreenset sggningen til peer-reviewed materiale. Det var ikke ngdvendigt i Scopus, da
denne database udelukkende opererer med peer-reviewed materiale. Gennem denne
afgreensning gav ABI Inform henholdsvis 294 resultater og Scopus 268 resultater. Alle
resultaters abstract gennemgik vi herefter, hvor vi fandt fire artikler, som i nogen grad
kan veere relevante i forhold til vores emnefelt, og som vi i det fglgende vil inddrage som

relevant eksisterende viden.

3.3. Relevant eksisterende viden

Vores resultater tyder pa, at one-to-one samtaler er et faenomen, som i hgjere grad bruges
i praksis og ikke som forskningsomrade - i sa fald er undersggelserne ikke tilgaengelige.
Dette kan formentlig skyldes, at one-to-one samtaler afholdes i fortrolighed, og
undersggelserne derfor er fortroligt materiale. I vores resultater af sggningen finder vi
derfor ikke forskning, der undersgger faktiske afholdte one-to-one samtaler, hvorfor vi
har udvalgt artikler, som pa anden vis og i nogen grad kan relatere sig til vores emnefelt
og dermed bidrage med relevant viden. I hvilken grad og hvordan de udvalgte artikler
kan relatere sig til vores emnefelt vil blive gennemgaet ved inddragelsen af de enkelte

artikler nedenfor.

3.3.1. Face-to-face samtalers positive effekt

[ forskningsartiklen; Internal Communication, Information Satisfaction, and Sense of

Community: The Effect of Personal Influence (2010) undersgger forskerne, hvordan
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medarbejdere foretraekker at kommunikere med deres ledere - og hvilken betydning det
har for organisationen. Grundlaget for undersggelsen er et kvalitativt studie i form af 147
strukturerede interviews med medarbejdere pa et universitet. Undersggelsen viser, at
medarbejderne foretraekker face-to-face samtaler med deres ledere (White, Vanc &
Stafford, 2010). Vi er opmaerksomme p3a, at face-to-face i denne sammenhaeng ikke
ngdvendigvis refererer til maden, hvorpa vi forstar one-to-one, men da det er en samtale
mellem en medarbejder og sin leder - og dermed en samtale en-til-en og ikke en-til-
mange, mener vi, at undersggelsens resultater alligevel kan bidrage til en forstdelse af

vores emnefelt.

Dette forskningsstudie undersgger medarbejderes mening om face-to-face samtaler. I
forhold til vores emnefelt er det relevant, at de netop undersgger medarbejderes mening
om samtaler medarbejderen og lederen i mellem og den positive effekt af, nar
medarbejdere fgler, at de har en god relation til deres leder. De positive effekter er ifglge
White, Vanc og Stafford, at medarbejderne har hgjere tilfredshed og fgler et stgrre ansvar
for organisationen (White et al., 2010). Undersggelsen tager altsa ikke udgangspunkt i
faktisk aftholdte one-to-one samtaler - ligesom vores undersggelse - men resultaterne af
denne undersggelse kan alligevel bidrage til en forstaelse af, at one-to-one samtaler
mellem medarbejdere og ledere formentlig ligeledes kan have en positiv effekt pa bade

relationen og organisationen.

Denne undersggelse kan understgttes af et andet forskningsstudie, hvor der undersgges
MUS i forhold til, hvordan denne type samtale gavner forholdet mellem en leder og en
medarbejder. Indledende til dette afsnit redegjorde vi for de forskellige samtaletyper,
hvor MUS i forhold til one-to-one viste sig at have nogle felles karakteristika, men ogsa
forskelle. Pa trods af disse forskelle vurderer vi, at denne undersggelse ligeledes kan
bidrage med relevante indsigter til vores emnefelt. Forskningsartiklen; Employee
performance appraisals - Investigating the administrative, social and psychological nature
of employee review (2019) bidrager med indsigter i, at der i denne type samtale skal veere
en form for fokus pa relationen, da en god relation mellem lederen og medarbejderen kan
bidrage til, at medarbejderen vurderer processen i MUS som retfaerdig. Vigtigheden af en

god relation kan relateres til vores undersggelse, da vi betragter tillid som et resultatet
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af en god relation - og tillid ifglge Schein er en forudsaetning for at kunne hjelpe ud fra

hans tre hjelperoller. Dette uddybes i kapitel 5. (5. Specialets grundteori).

For, at medarbejderen ser MUS som retferdig skal vedkommende ifglge
forskningsartiklen have en fglelse af at have indflydelse og kontrol i processen - pa den
made er der bedre forudsaetninger for, at medarbejderen kan aendre pa sin praestation og
opnd et endnu bedre resultat (2019). Dette kan understgtte ovenstdende
forskningsartikel om, at samtalerne kan gavne bade relationen og organisationen - da
medarbejderne dermed vil yde en ekstra indsats. Dermed kan de positive effekter i MUS
sammenlignes med de positive effekter, der kan vaere ved one-to-one samtaler. Netop

dette kan understgtte vores valg af at inddrage undersggelsen som relaterbart forskning.

3.3.2. Samtaleemners relevans i one-to-one samtaler

Med Kupritz og Cowells bevidsthed om, at face-to-face samtaler vardseettes, men
samtidig er meget ressourcekraevende undersgger de i forskningsartiklen; Productive
Management Communication: Online and Face-to-Face, hvilke informationer
organisationen bgr bruge ressourcer pa at kommunikere face-to-face og hvilke
informationer, der er tilstreekkelige at kommunikere gennem den mindre
ressourcekraevende online kommunikationskanal. Undersggelsen tager udgangspunkt i
et kvalitativt studie i form af 24 strukturerede interviews med medarbejdere i en
virksomhed, der bade kommunikerer med den gverste og gvrige ledelse face-to-face og
gennem e-mail (Kupritz & Cowell, 2010). Forskningen viste, at medarbejderne finder
private og fortrolige problemer ngdvendige at gennemga face-to-face, hvor
medarbejderne mener, at praktiske informationer med fordel kan kommunikeres via e-
mail (Kupritz & Cowell, 2010). Vi er opmaerksomme p3, at face-to-face samtaler i denne
sammenhaeng heller ikke ngdvendigvis refererer til den made, som vi forstdr one-to-one
samtaler pa, men da det er en samtale mellem en medarbejder og sin leder, mener vi, at
undersggelsens resultater alligevel kan bidrage til en forstaelse af vores emnefelt. Denne
undersggelse tager altsa heller ikke udgangspunkt i faktisk aftholdte one-to-one samtaler
og kan dermed ikke direkte sammenlignes med vores emnefelt. Pa trods af dette giver
undersggelsen os en indsigt i vigtigheden i at afholde disse samtaler, da der er emner,

som medarbejderne mener er ngdvendige at drgfte face-to-face.
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3.3.3. Medarbejderes deling af udfordringer

Forskningsartiklen: Is your team faking job satisfaction? tager udgangspunkt i en
kvantitativ spgrgeskemaundersggelse af 5000 medarbejdere med formalet om at
undersgge jobtilfredshed (Levoy, 2011). Undersggelsen viser, at selvom mange
medarbejdere ikke er tilfredse med jobbet, udtrykker og deler de ikke deres frustrationer
forbundet med jobbet med deres leder. Dette omtales i forskningsartiklen som et
problem, da det efterlader lederen i en situation, hvor vedkommende ikke har et reelt
billede af medarbejdernes tilfredshed. Undersggelsen peger p3a, at der er forskellige
begrundelser for, at medarbejderne ikke deler deres udfordringer med lederen (Levoy,
2011). Medarbejdernes begrundelserne lyder p3, at nogle er bange for at blive bedgmt pa
deres meninger, mens andre medarbejdere tilkendegiver, at de mener, at deres
frustrationer er spild af tid, da de gennem spgrgeskemaundersggelsen papeger, at de er
af den opfattelse, at det alligevel ikke vil fgre til en @ndring. Levoy peger p3, at
medarbejdernes manglende deling af deres udfordringer kan have de konsekvenser, at
medarbejderne bliver langsommere, mere ligeglade med deres arbejde og kan fgre til en
sa dyb vrede hos medarbejderne, der kan fa dem til at opsige deres job (Levoy, 2011).
Selvom forskningsartiklen blot tager udgangspunkt i generel kommunikation mellem
ledere og medarbejdere og ikke one-to-one samtaler, som vi forstdr begrebet, kan
artiklen alligevel bidrage til en indsigt i nogle af de udfordringer, der er forbundet med
asymmetrien i relationen mellem ledere og medarbejdere. Netop disse indsigter fra
denne forskningsartikel kan vere relevante at tage med som forforstdelser forud for
vores egen undersggelse af, hvordan medarbejdere deler udfordringer med lederen, og

hvordan lederen handterer disse udfordringer.

3.3.4. Opsamling af relaterbare indsigter

Pa trods af, at de ovenstdende forskningsartikler ikke er undersggelser af faktisk atholdte
one-to-one samtaler, mener vi, at de altsa alligevel kan bidrage med interessante
indsigter, der er relaterbare til vores emnefelt. De kan blandt andet bidrage med en
indsigt i forhold til one-to-one samtalers positive effekt, da ovenstdende peger p4a, at en
god relation mellem en leder og en medarbejder medfgrer, at medarbejdere har en hgjere
tilfredshed og fgler et stgrre ansvar for organisationen. Derudover har de bidraget til en

indsigt i, hvilke samtaleemner, der bgr drgftes i one-to-one samtaler, hvor

28



medarbejderne mener, at private og fortrolige problemer er ngdvendige at gennemga
face-to-face. Yderligere har vi opndet en indsigt i nogle af de udfordringer, der er
forbundet med den asymmetriske relation mellem en leder og en medarbejder, som er,
at nogle medarbejderne er bange for at blive bedgmt pa deres meninger, mens andre
mener, at deres deling af frustrationer er spild af tid. Disse er alle indsigter som er
gavnlige, og som vi kan tage med os videre i arbejdet med emnefeltet - og lade preege

vores forstaelser til en ny forstaelse af helheden.

Konklusionen pa dette afsnit ma vaere, at vi ingen steder har leest eller stgdt pa forskning
om leder/medarbejder-relationer i faktisk afholdte one-to-one samtaler, hvorfor
specialeafhandlingen kan anses som et potentielt akademisk bidrag inden for dette

emnefelt.
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4. Underspgelsesdesign

Hvor vi pa nuvaerende tidspunkt har introduceret og redegjort for specialets fokus, vores
videnskabsteoretiske grundlag samt eksisterende forskning inden for vores emnefelt, vil
vi med dette Kkapitel klarlaegge, hvordan vi tilstreeber at behandle og besvare
problemformuleringen pa en videnskabsteoretisk konsistent made. P4 baggrund af vores
hermeneutiske forstdelsesramme vil vi fgrst redeggre for vores dialektiske udarbejdede
problemformulering. Herefter vil vi gennemgd den metodologiske model - Dialoop-
modellen, som er valgt med henblik pa at opnd en metodologisk sammenhang mellem
videnskabsteori, teori og empiri. Hertil fglger et afsnit om specialeafhandlingens brug af
forskellige metoder samt den analytiske metode med udgangspunkt i den pragmatiske

sprogbrugsanalyse.

4.1. En dialektisk udarbejdet problemformulering

Da vi er inspireret af den filosofiske hermeneutik og den hermeneutiske cirkel, ser vi
vores forstaelsesprocesser i specialet som cirkulaere. Dette medfgrer en kontinuerlig og
cirkuleer proces i formuleringen af vores problemformulering. Ifglge Alrg, Dahl og
Schumann ma ens problemformulering konstant genovervejes og justeres, da man
undervejs bliver praget gennem brugen af teorier og dermed opnar indsigt i nye vinkler
pa den indsamlede empiri (Alrg et al., 2016, s. 78). Gennem analysen opnds flere
indsigter, hvorfor problemformuleringen ikke kan afklares entydigt og endeligt far eller
i starten af analysen (Alrg et al,, 2016, s. 78). Det betyder, at vores problemformulering

gennem udarbejdelsen af specialeathandlingen har udviklet sig lgbende.

Vores problemformulering er pa den ene side praget af vores teoretiske optik og
videnskabsteoretiske forstaelser, og er pa den anden side afhaengig af de feenomener, vi
som analytikere iagttager i samtalerne (Alrg et al.,, 2016, s. 38). Problemformuleringen
kan altsd pa en gang pavirke og er pavirket af vores fortolkninger, hvorfor vi kan

argumentere for, at den er udarbejdet i en dialektisk og iterativ proces.

Problemformuleringen kan uundgaeligt argumenteres for at veere et resultat af vores

idiografiske videnskabsideal pa trods af, at den er udarbejdet Igbende. Den filosofiske
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hermeneutik er som navnt vores overordnede forstaelsesramme, hvorfor vi er af den
forstdelse, at den gennem hele specialet pavirker vores tolkninger (jf. 3.

Videnskabsteoretisk grundlag).

4.2. Metodologisk model

For at sikre en metodologisk sammenhaeng mellem de tre lag; videnskabsteori, teori og
empiri vil vi i specialet anvende den dynamiske samtaleanalysemodel DiaL.oop (model
2), som er udviklet af Alrg, Dahl og Schumann (Alrg et al., 2016, s. 54). Modellen er
hermeneutisk funderet, rummer et idiografisk videnskabsideal og arbejder med et
perspektivistisk sandhedskriterium (Alrg et al., 2016, s. 161). Vi vurderer derfor, at
denne harmonerer godt med specialets undersggelsesfelt og vores videnskabsteoretiske

grundlag.

Intuition
Problemstilling
lagttagelse
Oplevelse
Identifikation
Argumentation
Fortolkning
Fortolkningsmenster

Analytiker Samtale

Model 2: Dialoop-modellen (Alrg et al. 2016, s. 54).

Som det ses i model 2 bestar DiaLoop-modellen af elementerne intuition, problemstilling,
iagttagelse, oplevelse, identifikation, argumentation, fortolkning og fortolkningsmgnster
(Alrg et al,, 2016, s. 54). Pilene i figuren illustrerer, at en samtaleanalyse ikke har et
entydigt startpunkt, men at analysen er en proces, der bevager sig dynamisk mellem de
otte elementer for at na frem til en gyldig konklusion. Ydermere vil samtaleanalysen i
lgbet af analyseprocessen bevage sig frem og tilbage mellem samtalens manifeste lag og

vores perspektiver (Alrg et al,, 2016, s. 54-55).
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[ det fglgende vil hvert element blive beskrevet ud fra samme rakkefglge, som illustreret

i modellen.

Intuition

Intuition bestdr i samtaleanalyse af et indfald, der dukker op som en serlig
opmeerksomhed. Intuitionen er ikke noget, der kan forudsiges eller forklares, men noget
der forekommer, nar der opstar en tydelig fornemmelse af, at det netop er her, der sker
noget betydningsfuldt i samtalen (Alrg et al,, 2016, s. 62). Intuitionen bidrager saledes til
at give de fgrste ideer og indfald til at sortere i samtalen og dermed til at skelne mellem,
hvad der er vaesentligt, og hvad der er uvasentligt (Alrg et al., 2016, s. 62). Det er veerd
at papege, at intuitionen ikke er gaetteri, men derimod baseret pa erfaring, treening og
ekspertise (Alrg etal., 2016, s. 64).1 dette element er det vigtigt at tillade intuitive indfald,
der ikke kun relaterer sig til det valgte perspektiv for analysen, sidledes det er muligt at
opdage andre interessante perspektiver i samtalen. Intuitionen spiller altsa en vigtig
rolle, da den fungerer som “brobygger mellem det faktuelle og det emergerende mellem

fortidens analyser og fremtidens skabelse” (Alrg et al., 2016, s. 70).

Problemstilling

En samtaleanalyse kan aldrig veere en analyse af alt, der er pa feerde i samtalen - vi som
analytikere vil altid veelge et fokus for analysen, som er bestemt ud fra et teoretisk eller
praktisk problem (Alrg et al, 2016, s. 48), hvor vores er bestemt ud fra
fgrstnaevnte. Samtidig er det ikke altid, at en problemstilling kan fglges linezert, da en
grundig analyse oftest medfgrer, at vi som analytikere far et skeaerpet blik pa
problemstillingen, og derfor ma problemstillingen justeres Igbende. Selvom naerveerende
speciales problemformulering allerede er preesenteret indledningsvist, er den blevet
justeret undervejs og har sendret sig over flere omgange (jf. 4.1. En dialektisk udarbejdet
problemformulering). Dette skyldes, at der sker en dynamisk udvikling gennem

samtaleanalysen (Alrg et al.,, 2016, s. 48).

lagttagelse
lagttagelser bestar i samtaleanalyse af alt det, som er direkte observerbart pa samtalens

manifeste niveau (Alrg et al.,, 2016, s. 81). Det drejer sig altsa om de ord, samtaleparterne
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gor brug af, og maden de taler pd - bade med krop og stemme. Dette kaldes for ydre
sansning (Alrg et al., 2016, s. 81). lagttagelserne vil sdledes i specialets analyse fungere

som dokumentation eller argumentation for en given fortolkning (Alrg et al., 2016, s. 48).

Oplevelse

Hvor iagttagelser relaterer sig til de ydre sansninger, handler oplevelserne om
vores indre sansninger og reaktioner pad iagttagelserne i samtalen. Dette kan
eksemplificeres gennem vores analyseproces, hvor vi eksempelvis har reageret med
nysgerrighed og interesse, som er udsprunget af iagttagelserne. Oplevelserne kan bade
vaere kropslige, folelsesmaessige og mentale (Alrg et al., 2016, s. 49), hvor ovenstdende er
et eksempel pa sidstnaevnte. Oplevelser handler altsd om vores egne reaktioner pa

iagttagelserne og ikke om reaktioner, som vi tror/tolker, samtaleparterne har.

Oplevelsesniveauet er en vigtig bidragsgiver til den analytiske proces, da vi som
analytikere ved at lytte indad kan komme taettere pa det observerede end, hvis vi
udelukkende gjorde brug af det iagttagelige niveau (Alrg et al., 2016, s. 96). Vi kan derfor
argumentere for, at iagttagelse og oplevelse tilsammen udggr mellemregninger for

fortolkninger i analysen (Alrg et al., 2016, s. 49).

Identifikation

Identifikation bestar i samtaleanalyse af en identificering af teoretiske begreber, der
betegner de observationer, vi som analytikere analyserer pd i samtalen (Alrg et al., 2016,
s. 50). Begreberne bestar af sproghandlinger, betoning og nedtoning, prasuppositioner,
metakommunikation og perspektiv (Alrg et al., 2016, s. 115-122). Disse begreber og
teorien bag beskrives under afsnit 4.4. (4.4. Analytisk metode).

Argumentation

Elementet argumentation kan beskrives som: “alle de mellemregninger, der skal til for, at
en anden vil kunne fglge raesonnementerne mellem undersggelsens formal og dens
konklusion” (Alrg etal., 2016, s. 126-127). Argumentationen bidrager saledes til, at vi kan
skabe en rgd trad mellem iagttagelser, oplevelser, identifikationer og de fortolkninger,
som vi afslutningsvist konkluderer pa - og er samtidig med til at sandsynligggre, at vores

fortolkninger er et resultat af en faglig undersggelse og ikke blot personlige holdninger
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(Alrg et al,, 2016, s. 127). Det er derfor vigtigt at pointere, at vi ikke har et mal om at
papege en sand konklusion, men snarere at forklare, at konklusionen er en sandsynlig

fortolkning af samtalen (Alrg et al., 2016, s. 127).

Fortolkning

I en samtaleanalyse kan fortolkninger ikke sta alene. Her ma fortolkningerne, sdledes
diskuteres pa baggrund af “eksempler fra samtalen med teoretisk og analytisk refleksion
i forhold den kontekst, samtalen foregari” (Alrg et al., 2016, s. 142). Netop dette er muligt

med DiaLoop-modellen, hvor vi kan sikre, at samtalerne reflekteres i de forskellige lag.

Som naevnt er malet ikke at pdpege en sand konklusion, men en sandsynlig konklusion
ud fra underbyggede og velargumenterede fortolkninger, som kan siges at vere
geeldende indtil, den er modbevist (Alrg et al.,, 2016, s. 51). Netop dette er foreneligt med
bade Gadamers filosofiske hermeneutik og vores perspektivistiske sandhedskriterium,
som er beskrevet i afsnit 2.1.1. og 2.5. (2.1.1. Filosofisk hermeneutik, 2.5.

Sandhedskriterium).

Fortolkningsmgnster

Sidste element i modellen handler om de fortolkningsmgnstre, der finder sted i samtalen.
Her kan vi som analytikere forsgge at identificere bestemte gentagne traek i det manifeste
lag og/eller efterfglgende forsgge at sandsynligggre dem i det latente lag (Alrg et al,,
2016, s. 147). Ved at analysere sig frem til sddanne fortolkningsmgnstre bliver den
samlede analyse sdledes mere dybdegdende, og det er ogsa her, at vores konklusioner
bliver mere interessante. I dette element er det igen vigtigt at have sin problemstilling og
sit problemfelt in mente, sdledes de fortolkningsmgnstre vi kommer frem til er
retningsgivende for analysen og er relevante i forhold til vores teoretiske perspektiver

(Alrg et al,, 2016, s. 148).

4.3. Metode

Vi gnsker i specialet at kombinere to kvalitative metoder. Dette i form af
videoobservation og interview. Observationerne fungerer som vores primaere empiri,

hvor interviews inddrages sekundeert. Qua valget af videoobservationer og interviews
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bgr det bemzerkes, at vi ikke i form af vores kvalitative metoder indsamler skriftlig
empiri. Dette betyder, at nar vi anvender citerede dele i analysen, vil disse vaere
transskriberede. De fulde transskriptioner kan ses i bilag 1-4 og tager udgangspunkt i

transskriptionsguiden i bilag 5.

4.3.1. Videoobservation som metode

Den ene af de to kvalitative metoder, som vi i specialet anvender, er videoobservation. Vi
benytter videoobservation som dataproduktionsmetode, da vi bade er interesseret i det

verbale og det nonverbale.

Med videoobservation som metode far vi mulighed for at iagttage en ikke konstrueret
situation, og hvad der konkret sker i samtalerne mellem lederne og medarbejderne. Vores
videoobservation giver os dermed mulighed for at fa en indsigt i det observerbare
manifeste niveau (Alrg et al,, 2016, s. 19). Virksomheden har et gnske om, at vi ikke er
tilstede under samtalerne, hvorfor videooptagelserne er vores mulighed for at opna en
indsigt i en reel situation mellem ledere og medarbejdere. Der kan bade vere fordele og
ulemper forbundet med, at vi ikke har mulighed for selv at veere til stede. Vi vaelger dog
at se det som en fordel, da vi dermed ikke pavirker samtalerne med vores

tilstedeveaerelse.

Vi vil i indevaerende afsnit tage udgangspunkt i Rasmussens udlegning af
videoobservation, som beskriver videoobservation ud fra en procesorienteret og
humanistisk kommunikationsopfattelse (Rasmussen, 1997, s. 51). Enhver metode saetter
rammerne for, hvordan vi forstdr omverdenen og gennem analysen af disse rammer
dukker vidensgrundlaget - epistemologien - frem (Rasmussen, 1997, s. 51).
Videoobservation som metode far dermed betydning for den viden, som vi gennem

analysen kan komme frem til i specialet.

Videoobservationen giver os mulighed for at foretage detaljerede interaktionsanalyser
(Rasmussen, 1997, s. 57). Samtidig ggr videoobservation det muligt at beskrive og
fortolke kommunikationsmgnstre (Rasmussen, 1997, s. 58). Ved denne metode kan vi

registrere og fastholde fysisk rum og tid, hvor vi ikke selv er tilstede og dermed ikke selv
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kan observere. Dette muligggr, at vi kan analysere kommunikationen som bade forlgb,
helhed og proces (Rasmussen, 1997, s. 59). Videoobservation kan derfor betragtes som
en vigtig metode, nar den befatter betydningsanalyse af kommunikationen som helhed af
bade nonverbale og verbale dele i konteksten (Rasmussen, 1997, s. 59). Metoden har en
styrke i og bidrager med, at den kan fastholde flere elementer i kommunikationens
helhed (Rasmussen, 1997, s. 59). Dette er noget, der for os er en forudseetning for vores
analyse af samtalerne, idet vi netop ikke selv er tilstede under one-to-one samtalerne.

Videoobservation giver os derudover mulighed for at gense observationerne.

Vores undersggelse af interaktionen mellem lederne og medarbejderne kan placeres
under studierne af social interaktion, hvor vi fokuserer pa relationen mellem lederne og
medarbejderne i en bestemt kontekst. Derfor bliver vores analytiske arbejde betragtet
som en interaktionsanalyse, hvor video ses som et unikt medium til registrering af
interaktionsprocesser (Rasmussen, 1997, s. 63). Vi far med videomaterialet mulighed for
at fortolke, og der vil veere en mindre grad af subjektivitet end ved personlige
observationer (Rasmussen, 1997, s. 64). Vi er dog bevidste om, at udvalgelsen af
sekvenserne til analysen er subjektivt begrundet (jf. 2.4. Kvalificeret subjektivitet). Ifglge
Rasmussen kan der vere en fare ved at mene, at videoobservationer er mere objektive
end andre kvalitative metoder (Rasmussen, 1997, s. 64). Dette skyldes, at
videooptagelsen ikke er selve samtalerne, og nar vi transskriberer videooptagelserne, vil
det aldrig kunne vaere helt objektivt. Vi er derfor bevidste om, at videooptagelserne ikke
kan betragtes som den egentlige virkelighed, men det er en made at fa et indblik i one-to-

one samtalerne pa uden, at vi selv er tilstede.

Vi har udarbejdet en samtykkeerklering, som deltagerne underskrev forud for
videooptagelserne (bilag 6). Det er en made, hvorpa vi kan sikre, at deltagerne er
indforstdet med, hvad optagelserne bruges til, og de giver dermed tilladelse til, hvordan
videoen ma bruges (Raudaskoski, 2015, s. 104). Derudover ggr vi de deltagende
opmearksomme p4, at navne bliver anonymiseret ligesavel som virksomheden, sdledes at

udefrakommende ikke kan forbinde specialet til medarbejderne.
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4.3.1.1. Videokameraets betydning i situationen

Pa trods af, at vi ikke selv vil veere til stede i rummet, mens optagelserne foretages, er vi
opmerksomme pd, at videokameraets tilstedeveaerelse i sig selv kan pavirke de
deltagendes adfzerd. Det er derfor noget, som vi i forhold til udbyttet af empirien vil veere

bevidste om og forholde os til.

4.3.1.2. Videoobservation som en hermeneutisk aktivitet

Selvom videoobservation ofte indgar i etnografiske forskningsdesigns (Raudaskoski,
2015, .97, s. 103), vurderer vi, at indsamling og analyse af videodata ogsa kan ses som
en hermeneutisk aktivitet, da dataen indsamles pa baggrund af vores teoretiske og
kulturelle forstaelse. Dette haenger godt sammen med, at vi jf. vores videnskabsteoretiske
fundament i den filosofiske hermeneutik er af den forstaelse, at man ikke kan mgde
verden forudsaetningslgst og altid vil veere preeget af vores forforstaelser (jf. 2.1.1.

Filosofisk hermeneutik).

4.3.2. Interview som metode

Vivil ggre brug af interview, som den anden af de to kvalitative metoder i specialet. Dette
med formdlet om bade at fad indsigt i medarbejdernes perspektiver og deres egne
oplevelser af one-to-one samtalerne, som potentielt kan underbygge og/eller tilfgre
noget nyt til vores teoretiske fortolkninger. Vi vil derfor umiddelbart efter hver

enkelt one-to-one samtale afholde et interview med den pageldende medarbejder.

For at fastholde de tre interviews har vi valgt at optage dem med diktafon og
efterfglgende lave en grovtransskription for hver af samtalerne. Vi afgraenser os derfor
fra at fastholde interviewene med video, da vi i analysen ikke fokuserer pa det

interpersonelle samspil i en interviewsituation mellem os og medarbejderne.

4.3.2.1. Semistruktureret interview

Med gnsket om at komme rundt om nogle udvalgte temaer og opna en vis fleksibilitet i
de tre interviews, har vi valgt at gennemfgre semistrukturerede interviews. Et
semistruktureret interview defineres som: “(..) et interview, der har til formal at

indhente beskrivelser af den interviewedes livsverden med henblik pa at
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meningsfortolke de beskrevne faanomener” (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 22). Med et
semistruktureret interview tilstraber vi os derfor at opna indsigt i medarbejdernes egne
oplevelser af one-to-one samtalerne. Derudover giver denne interviewform os mulighed
for at stille spgrgsmal, som ikke pa forhand er planlagt (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 47).
Vi har derfor mulighed for bade at stille sonderende spgrgsmal, opfglgende spgrgsmal,
fortolkende spgrgsmal samt strukturerende spgrgsmal, nar der er behov for det (Kvale
og Brinkmann, 2015, s. 191). Vi sikrer dermed at komme i dybden og fa udtgmt de

nedenstaende temaer.

4.3.2.2. Interviewguidens temaer

Som struktur for de tre interviews har vi, med inspiration fra Kvale og Brinkmann,
udarbejdet en interviewguide (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 49). Det er vigtigt at pointere,
at denne er udarbejdet med udgangspunkt i en forelgbig problemformulering, som vi
havde pa det tidspunkt, hvor vi indsamlede empirien. Efter vores fokus er blevet teoretisk
praciseret, kunne det veere interessant at stille afklarende spgrgsmal om, hvordan
medarbejderne forholder sig til deres deling af arbejdsrelaterede udfordringer.
Omstendighederne ved Covid-19 har dog gjort, at dette ikke har vaeret muligt. P4 bagkant
kunne det ligeledes have vaeret interessant at interviewe teamlederne, og derigennem fa
en indsigt i deres formal med maden, hvorpa de handterer medarbejdernes udfordringer.

Omstzaendighederne med Covid-19 har ligeledes vaeret en begraensning for dette.

Interviewguiden fokuserer pa tre forskellige temaer og rummer forslag til spgrgsmal: 1)
Arbejdsopgaver; formalet er at fa indsigt i, hvordan medarbejderen fgler, at der bliver
samlet op pa arbejdsopgaver, og hvordan teamlederen, ud fra et medarbejderperspektiv,
handterer udfordringer ved arbejdsopgaver, 2) Leering; formalet er at fa indsigt i
medarbejdernes udvikling i forhold til, hvad medarbejderen far ud af de manedlige one-
to-one samtaler, og hvordan medarbejderen efterfglgende forholder sig til samtalerne,
3) One-to-one samtalen; formalet er at fa indsigt i, hvordan medarbejderen ser
relationen til teamlederen, og hvordan samtalen forlgber - herunder om medarbejderen

fortaeller alt til sin teamleder.
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Gennem de forskellige temaer havde vi derfor til hensigt at fa en indsigt i medarbejdernes
oplevelser af arbejdsopgaver, lering og one-to-one samtalens forlgb. Den fulde

interviewguide kan tilgas i bilag 7.

4.3.2.3. Etisk forholden

Da vi gnsker at opna indsigt i ovenstdende temaer, og vi kun interviewer fa medarbejdere,
er vi opmarksomme p3, at dette kan rumme en etisk udfordring. Dette skyldes, at lederne
efterfglgende far samlet feedback pa mulige forbedringer af one-to-one samtalerne,
hvorfor medarbejderne i henhold til feedbacken til lederne ikke kan fremsta som
anonyme, da lederne ved hvilke medarbejdere, der deltager. Samtidig kan interviews
ifglge Billund rumme en etisk problemstilling ved, at det pa den ene side er afggrende at
skabe et tillidsfuldt rum for at opna autentisk viden, og pa den anden side kan rummet
for medarbejderne opleves sa venskabeligt, at de kommer til at sige mere end gnsket. Det
kan have af konsekvens, at den viden, der skabes i et fortroligt rum, pludselig bliver
allemandsviden (Billund, 2016, s. 85). Altsd en viden som lederne kan komme i besiddelse

af.

For at imgdekomme disse etiske udfordringer og samtidig fa skabt en sa autentisk viden
som muligt, forteller vi medarbejderne, hvilken viden teamlederne ikke kommer i
besiddelse af. Dette forsgg pa imgdekommelse, er dog med en bevidsthed om, at vi ikke
kan gardere os fuldbyrdigt, da omfanget af undersggelsen og feedback til ledelsen er et
vilkdr, som medarbejderne ved gzelder. Derudover har medarbejderne ogsa mulighed for
selv at sige, hvis de gnsker, at deres svar ikke ma siges videre - og det vil vi naturligvis

acceptere.

4.3.3. Databehandling

Med formadlet om at undgd at veere selektive i vores perception (jf. 2.4. Kvalificeret
subjektivitet) tager specialets analyse afsaet i transskriberet tekst fra vores lydoptagelser
og videooptagelser, som beskrevet i ovenstdende. Vores transskriptioner er derfor

specialets databehandlingsmetode.
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En transskription defineres af Kvale og Brinkmann som en oversaettelse fra talesprog til
skriftsprog (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 236). Netop dette omtaler Brinkmann og

Tanggaard saledes:

“Det talte og det skrevne sprog er to meget forskellige sproglige medier (...). I
mundtlig sprog er det ikke givet, hvor den ene satning slutter, og den nzeste
begynder. Talesprog er en strgm, hvor vi ofte anvender ufuldendte szetninger, og
hvor vi lgbende vender tilbage til tidligere, uafsluttede saetninger, hvorfor det kan
veere vanskeligt at afggre, hvor punktummer og kommaer skal seettes i

transskriptionen” (Brinkmann & Tanggaard, 2015, s. 43).

Vi er derfor bevidste om, at nogle satninger i transskriptionerne kan fremsta uafsluttet,

da en transskription netop er en overseettelse af virkeligheden.

4.3.3.1. Transskription af videoobservationer og interviews

For at undgd at overse en raekke interessante dele i one-to-one samtalerne og de
tilhgrende interviews har vi tilrettelagt vores transskriptionsproces saledes, at vi fgrst
har transskriberet alt vores datamateriale tekstneert - inklusiv ‘gh’, ‘hm’ og
minimalrespons. Herefter har vi selektivt fintransskriberet de sekvenser, som vi efter
grundig gennemlasning af alle transskriptioner finder centrale i forhold til specialets
undersggelsesfelt. Disse har vi transskriberet med en betydelig stgrre detaljeringsgrad i
forhold til transskriptionerne som helhed - her med inddragelse af blandt andet betoning
og nonverbale handlinger. Vores fintranskription tager som nzevnt udgangspunkt i

transskriptionsngglen, som kan tilgas i bilag 5.

Da der blot er anvendt lydoptagelser til de efterfglgende interviews mellem os og
medarbejderne, kan de nonverbale handlinger og det fysiske rums indflydelse ikke
indfanges i disse. Dette har af konsekvens, at den virkelighed vi analyserer pa gennem
interviewene, er en reduceret virkelighed i forhold til videooptagelserne, hvor vi, udover
det talte sprog og stemmens dynamik, kan inddrage kropssprog og det fysiske rums

tilstedeveerelse i analysen af specialets undersggelsesfelt.
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4.4. Analytisk metode

Med udgangspunkt i hermeneutikken er vores analysemetode kendetegnet ved, at vi som
fortolkere har en subjektiv medspillen i vidensproduktionen (Billund, 2016, s. 97).
Derudover er vores analytiske metode kendetegnet ved nogle hermeneutiske
fortolkningsprincipper, herunder den kontinuerlige proces mellem del og helhed, hvilket
er en fglge af den hermeneutiske cirkel (jf. 2.1. Hermeneutik). Denne giver mulighed for
en dybere forstdelse af meningen med datamaterialet (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 275).
Den hermeneutiske metode kan kobles med forskellige analysemetoder (Billund, 2016,
s.98), hvor viidet fglgende vil redeggre for, hvilke analysemetodiske greb som specialets

analyse er gennemfgrt med udgangspunkt i.

4.4.1. Pragmatisk sprogbrugsanalyse

Det analytiske greb til forstdelsen af kommunikationen i vores datamateriale er en
pragmatisk sprogbrugsanalytisk tilgang, som “forstar sprog som handling, og som er
optaget af ssmmenhangen mellem sprog, sprogbrugere og kontekst som adgang til viden
om samtaler” (Billund, 2016, s. 98). Vores analyse er altsa en kommunikationsanalyse, da
det datamateriale, som vi analyserer pa forstds som kommunikation (Billund, 2016, s.
98). Kommunikationen udggres af one-to-one samtalerne mellem teamlederne og
medarbejderne samt de efterfglgende interviews med medarbejderne. Det er denne
kommunikation, der bliver genstand for vores videnskabelige analyse, som vores vej til
at opna indsigt i undersggelsesfeltet. Vi er i analysen af one-to-one samtalerne
interesseret i parternes relation og handteringen af udfordringer - her bliver der
analytisk tale om en samtaleanalyse, hvor vi vil benytte Dialoop-modellen. Vi ser
modellen som relevant, da den som nzevnt har styrker i dens skelnen mellem de
forskellige elementer, som sikrer, at bevaegelsen fra datamaterialet til konklusioner er
videnskabeligt funderet. Der vil veere en tydelig bro mellem datamaterialet i form af
transskriptionerne og fortolkningerne, hvor vi benytter Dialoop-modellen som et
redskab til at gd systematisk til verks (Alrg et al., 2016, s. 45). Vi vil derfor bruge
samtaleanalysen til bade at opnd en indsigt i forholdet mellem teamlederen og
medarbejderen, men ogsa til forstdelse af og indsigt i indholdet i one-to-one samtalerne.
Ifglge Alrg, Dahl og Schumann kan man med samtaleanalysen “se pa hvordan sproget

udfolder sig mellem samtalepartnerne i den konkrete kontekst” (Alrg et al., 2016, s. 9),
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og vi kan som analytikere dermed “fa nye indsigter i, hvordan de skaber mening i
samtalen, og pa den made fa en stgrre forstdelse for samtalers kompleksitet og dynamik”

(Alrg etal.,, 2016, s.9).

Vi har valgt at anvende den pragmatiske sprogbrugsanalyse, som har sit afseet i
sprogfilosofferne Austin og Searles’ fokus pa “sproget i brug og sproget som handling”
(Alrg et al., 2016, s. 108). Vi benytter den pragmatiske sprogbrugsanalyse grundet vores
interesse i at forstd samtaler “som social handling, hvor mennesker producerer og
udveksler mening i en social kontekst” (Alrg et al., 2016, s. 108). Vi har i vores analyse
altsa til formal at undersgge, hvad teamlederne og medarbejderne ggr og siger, og
hvordan dette skal forstas ud fra den kontekst, som de befinder sig i og i forhold til den
relation, de har til hinanden (Alrg et al., 2016, s. 108). Vi afgrenser os dermed fra
eksempelvis konversationsanalysen, da vi med den pragmatiske sprogbrugsanalyse - til
forskel fra konversationsanalysen - er interesseret i at undersgge samtalernes indhold og
relationerne i de konkrete samtaler frem for at finde regelmaessigheder og generalitet.
Samtidig adskiller den pragmatiske sprogbrugsanalyse sig med sit ideografiske
videnskabsideal fra konversationsanalysens nomotetiske videnskabsideal (Alrg et al,
2016, s. 110). Ydermere afdaekker konversationsanalysens ambitioner ikke det latente
betydningslag (Alrg etal., 2016, s. 111), hvilket netop er en af vores formal med analysen.
Vi har en interesse i at undersgge og diskutere, hvad der siges pa det manifeste niveau
(iagttagelser) og det, der siges pa det latente niveau (fortolkninger) (Alrg et al., 2016, s.
113). Derudover har vi med den pragmatiske sprogbrugsanalyse en interesse i maden
tingene siges pa, hvorfor vi arbejder med et udvidet sprogbegreb, som udover

verbalsprog omfatter kropssprog og parasprog (Alrg et al., 2016, s. 114).

4.4.2. Sproget som udtryk for handling

Kendetegnet for den pragmatiske sprogbrugsanalyse er som naevnt antagelsen om, at
sprog er et udtryk for handling (Alrg & Kristiansen, 1998, s. 198). Derfor kan samtaler
ogsa betragtes som en reekke kommunikative handlinger. Austin argumenterer for, at
maden hvorp3, vi udfgrer handlinger kan kategoriseres i tre forskellige planer. Disse
betegner han som det lokutionzere plan, det illokutionzaere plan og det perlokutionaere

plan (Svennevig, Sandvik & Vagle, 1993, s. 86).
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En lokutionzer handling handler om, at vi formulerer satninger, som indebaerer et
bestemt indhold, der refererer til noget bestemt i virkeligheden (Svennevig et al., 1993,
s. 92). En illokutionaer handling handler om, at der ligger bestemte kommunikative
hensigter eller intentionelle handlinger bag vores ytringer (Svennevig et al., 1993, s. 92).
Den perlokutionzere handling handler om, at vi gnsker at opna bestemte reaktioner hos
modtageren af vores handlinger og den dertilhgrende reelt opndede effekt (Svennevig et
al,, 1993, s. 92). Et eksempel kan vare en teamleder, som siger til medarbejderen: “Du
skal vaere opmarksom p3, at du skal na dine mal, hvis ikke det skal fa konsekvenser”. Her
vil den lokutionaere handling veere dét, at ordene szettes sammen, og teamlederen siger
dem til medarbejderen med reference til medarbejderens performance i dagligdagen.
Den illokutionzere handling kan her siges at veere en indirekte trussel om, at hvis ikke
medarbejderen performer og nar sine tal, kan det fa konsekvenser. Den perlokutionare
handling kan referere til, at teamlederen gnsker, at medarbejderen skal tage sig sammen
og gore en ekstra indsats for at nd sine mal. Den kan omvendt forstds helt anderledes,
hvis dette siges med et smil og en oplgftet stemmefgring. [ sddant et tilfzelde vil ytringen
pa det illokutionaere plan @ndre sig og den perlokutionzare handling vil formentlig veere
at fa medarbejderen til at grine og skabe en mere afslappet stemning i forhold til
samtaleemnet om performance. Eksemplet understreger, at det i analysen er relevant og
kan veere ganske afggrende, at vi forholder os til det nonverbale og parasproglige - altsa
hvordan det sagte fremseaettes (Femg Nielsen & Beck Nielsen, 2005, s. 194). I specialet
kan vi bruge de tre forskellige planer til at fa en indsigt i, hvad intentionen er bag
sproghandlingen, om der er sammenhang og om reaktionen stemmer overens med

intentionen.

4.4.3. Sproghandlinger

Med den pragmatiske sprogbrugsanalyse kan vi opnd en dybere forstdelse for den
mening, der skabes i samtalerne. Dette ved at undersgge sproghandlinger, der hgrer
under det illokutionaere plan, da disse henviser til den intentionelle handling bag
ytringen. Det kan dog veere udfordrende at bestemme, hvor udsagnet hgrer til under de
fem sproghandlinger udelukkende med udgangspunkt i det verbale (Alrg & Kristiansen,
1998, s.199).
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Sproghandlinger kan give en viden om, hvilke handlinger der gennem ytringerne
aktualiseres. Dette kan blandt andet vurderes ud fra om ytringerne siges truende eller
som et lgfte (Alrg et al, 2016, s. 114). P4 den mdde kan vi opnd en indsigt i
samtaleparternes roller, magtforhold samt perspektiver, som alt sammen siger noget om
relationen mellem parterne (Billund, 2016, s.101). En analyse af sproghandlingerne - og
sprog som handling, indebzerer altsa “et fokus p3, hvad det er, parterne i samtalen ggr,
nar de taler sammen” (Alrg et al,, 2016, s. 115). Searle opdeler disse sproghandlinger i
fem forskellige kategorier; de konstaterende, hvor det sagte fremstar som fakta. De
direktive, hvor man vil have andre til at ggre noget herunder forslag og opfordringer. De
kommissive, som er kendetegnet ved, at de forpligter sig til bestemte handlinger. De
ekspressive sproghandlinger, som udtrykker holdninger eller fglelser, og de
deklarerende, som indebezerer en forandring hos den, det omhandler (eksempelvis en
vielse). Searle mener, at alle sproghandlinger kan indfanges i disse kategorier (Alrg et al.,

2016, s.115).

De forskellige typer af sproghandlinger kan illustreres i nedenstaende skema.

Konstativer Konstateringer, bebrejdelser, pralerier, beskrivelser osv.
Direktiver Anmodninger, invitationer, befalinger, instruktioner osv.
Kommissiver Lpfter, trusler, garantier, tilbud osv.

Ekspressiver Holdninger, fglelser, lykgnskninger, beklagelser osv.
Deklarativer Domme, udnaevnelser, veeddemal, afskedigelser osv.

Med den pragmatiske analyse af sproghandlinger, kan vi altsa fa en forstaelse af, hvem

der ggr hvad og hvilken funktion, det har i konteksten (Alrg et al., 2016, s. 116).
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4.4.4. Symmetri og asymmetri

Da vi i specialet har en interesse i at undersgge relationen mellem teamlederne og
medarbejderne, er det relevant at undersgge symmetri og asymmetri. Dette kan nemlig
fortzelle noget om relationen og den meningsdannelse, som der finder sted mellem
parterne, hvilket kan ses pa to forskellige planer. Det kan ses pa det sociale plan i
rollerelationen samt pa det psykologiske plan i personrelationen (Alrg & Kristiansen,
1998, s. 200). De to forskellige planer betyder dermed ogsa, at der kan vaere symmetri pa
det ene plan og asymmetri pd det andet. Der kan eksempelvis veere symmetri mellem
teamlederen og medarbejderen i personrelationen, hvis de behandler hinanden som
ligeveerdige samt har respekt for hinanden og hinandens perspektiver. Dette selvom, at
der er asymmetri i rollerelationen, da teamlederen har en rolle, som er havet over
medarbejderen i form af sin ledelsesfunktion. Rollerne er dog ikke statiske stgrrelser,
men dynamiske, da de er i konstant forandring (Rams & Dahl, 2005, s. 151). Analysen af
symmetri og asymmetri kan dermed give os et indblik i relationen mellem teamlederne

og medarbejderne, som altsa bade kan vare karakteriseret af symmetri og asymmetri.

4.4.5. Betoning og nedtoning

Betoning og nedtoning er ligeledes en del af den pragmatiske sprogbrugsanalyse, hvor
man ser pa, hvordan parterne i interaktionen benytter betoning og nedtoning i deres
stemmefgring. Den illokutionzere handling kan dermed enten betones eller nedtones i
form af hgj eller lav modalitet (Alrg et al., 2016, s. 116). Dette kan ske bade verbalt og
nonverbalt. Betoning kan eksempelvis udtrykkes verbalt ved brugen af ord som;
fantastisk, utrolig, pragtfuld, selvfglgelig, heldigvis, jo osv. hvor der nonverbalt
eksempelvis kan betones med hgjere stemmef@gring, haevede gjenbryn og udslag med
handen. Nedtoninger kan derimod verbalt udtrykkes ved brugen af ord som lidt, maske,
bare, muligvis, eftersigende, desveerre osv., hvor det nonverbalt eksempelvis kan vise sig
ved lav stemmefgring, bortvendt kropssprog og nedslaet blik (Alrg et al., 2016, s. 116).
Doger ordene i sig selv ikke hverken betonende eller nedtonende, men det afthaenger altid
af konteksten, hvor der samtidig ikke er noget facit p3, at nedtoning eksempelvis er darlig
og betoning godt. Der er blot tale om, at disse betoninger og nedtoninger kan understgtte

den talendes intention med det sagte (Alrg et al., 2016, s. 116). Vi kan gennem analysen
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af betoning og nedtoning altsa fa en forstdelse for den kraft, som der kommunikeres med

i samtalen og hvilken funktion, det har i konteksten (Alrg et al., 2016, s. 116).

4.4.6. Praesuppositioner

En anden ting - som den pragmatiske sprogbrugsanalyse indebeerer - er analysen af
praesuppositioner. Prasuppositioner er det underforstiede indhold mellem
samtaleparterne. Maden, som tingene siges pa, afggr den mening, som parterne tilleegger
handlingen. En ytring indebzrer derfor udover ordene, som siges pa det manifeste plan,
mere end det der siges - altsd underforstdet (preesupponeret) indhold (Alrg et al., 2016,
s. 117). Praesuppositioner ligger altid mellem linjerne og indebzerer, at der i det sagte
henvises til en logisk fglge. Det praesupponerede indhold er defineret ved forhold, der
altsd ma geelde for, at ytringen giver mening (Alrg et al,, 2016, s. 117). Det handler altsa
om, at der er noget som samtalepartneren underforstdet ved, at ordene i det sagte
henviser til. Siger teamlederen eksempelvis “det der vi snakkede om sidst”, og
medarbejderen bekrafter forstaelsen med hendes svar, viser medarbejderen, at hun ved,
hvad “det der” henviser til og dermed accepterer det preesupponerede indhold i det sagte
(Alrg et al.,, 2016, s. 117). Hvis ikke man forstar det praesupponerede indhold, kan man
metakommunikere om preemissen og dermed opna en fzlles forstaelse. Analysen af det
praesupponerede i samtaler kan derfor give os en forstaelse af samtalerne pa det latente

niveau (Alrg et al,, 2016, s. 118).
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5. Specialets grundteori

Pa baggrund af det indledende kapitel tager specialets teoretiske forankring afsaet i
Scheins teori om at tilbyde og modtage hjeelp - herunder hjalperoller i hjeelpesamtaler. I
den forbindelse vil vi i det indevaerende kapitel uddybe centrale begreber og potentielle
faldgrupper forbundet med hjzlpesituationer. Derudover vil vi redeggre for de tre
hjeelperoller i relation til one-to-one samtaler mellem ledere og medarbejdere, mens vi
afslutningsvist forholder os til Scheins begreb leering. Det betyder saledes, at specialets
emne- og problemfelt grundleeggende skal forstds gennem denne teoretiske linse,

hvorfor vi altsa ser Scheins teori som specialets grundteori.

5.1. Relation og tillid

Daviundersgger relationen mellem ledere og medarbejdere med brugen af Schein, finder
vi det relevant at inddrage Scheins forstdelse af relationer. Ifglge Schein er alt
kommunikation mellem to parter en gensidig proces, som skal opfattes som fair og
ligeveerdig (Schein, 2010, s. 33). Det, at relationen opfattes som ligeveerdig og fair, er ikke
ngdvendigvis det samme som, at parterne har samme status. Det betyder derimod blot,
at parterne skal udvise en adferd, der er passende til deres relative status og den
konkrete situation, som de befinder sig i. Altsd er den konkrete situation, som parterne
befinder sig i, den der definerer stgrrelsen af veerdien, som parterne kan ggre krav pa
(Schein, 2010, s. 35). Samtidig styrer ligevaerdighed og fairness, hvordan parterne vil fgle
sig tilpasse i relationen (Schein, 2010, s. 44).

| specialets undersggelse er det one-to-one samtalerne mellem en medarbejder og
teamleder, der er bestemmende for stgrrelsen af veerdien, hvor teamlederen i form af sin
position kan ggre krav pa en stgrre veerdi og en hgjere status. Til begrebet veerdi knytter
Schein betegnelserne “face” og “selvbillede”, som indikerer, at parterne har et bestemt
selvbillede, som de altsa forsgger at opretholde. I en hjzelpesituation vil bade hjeelper og
klient - i vores undersggelse teamleder og medarbejder - indtraede i situationen med et
bestemt selvbillede. Hertil papeger Schein, at hjelpesituationens udvikling athaenger af,

hvor meget klienten tildeler hjeelperen veerdi og omvendt. Samtidig atheenger det af, hvor
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meget tillid parterne har til hinanden (Schein, 2010, s. 37). Netop tillid er et centralt

begreb i specialet, som vi forstar gennem Scheins definition, som han definerer saledes:

“At have tillid til en anden person betyder i denne sammenheaeng, at uanset hvad
vi veelger at afslgre om vores tanker, fglelser eller intentioner, kan vi fgle os trygge
ved, at den anden ikke vil nedggre os, stille os i darligt lys eller pa nogen made

udnytte, hvad vi har fortalt i fortrolighed” (Schein, 2010, s. 42).

Idet definitionen af tillid indebaerer, at man i relationen kan fgle sig tryg ved at afslgre
noget personligt uden, at det bliver brugt imod sig, ser vi et dilemma i, at relationen i
vores specialet netop er mellem ledere og medarbejdere. Dette kan begrundes med, som
naevnt indledningsvist, at en leder qua sin ledelsesposition kan vurdere medarbejderen -
og i et vis omfang skal ggre det. Dermed kan lederen blive ngdt til at udnytte, hvad der er
fortalt i fortrolighed, selvom det maske ikke er med lederens gode vilje. Hvis lederen
udnytter, hvad medarbejderen har sagt i fortrolighed vil tilliden blive sat “fuldstaendig
over styr”, og kommunikationen vil dermed vende tilbage til et tidligere overfladisk plan
eller blive afbrudt helt. Mistes tilliden kan den vere sver at genskabe (Schein, 2010, s.

46).

5.2. Asymmetri i relationen

[ enhver hjalpesituation er der altid ubalance. Hvis denne ubalance ikke anerkendes, vil
det ofte veere skyld i, at en hjelpesamtale gar galt. P4 trods af, at ubalancen og
asymmetrien i hjaelpesituationen kan veere indlysende, er der stadig et behov for at
opbygge en hjalperelation og ikke blot antage, at denne er tilstede (Schein, 2010, s. 54).
At denne asymmetri geelder, og at klienten er afhaengig af hjaelperens hjelp medfgrer en
usikkerhed om, hvad parterne kan forvente af hinanden og kan skabe en spaending og
uro, som de begge bgr forholde sig til (Schein, 2010, s. 65). Nar en person fgrst har bedt
om hjalp, vil situationen vare praget en form for nervgsitet. Dette geelder uanset,
hvilken relation der forud for hjelpesituationen eksisterer mellem parterne (Schein,
2010, s. 65). Dette er derfor en forstaelse af asymmetrien, som vil praege vores forstaelser
i analysen. Hvis parterne ikke erkender, at spaendingen er et vilkar, vil begge parter vaere
disponerede for at udvise en defensiv adfeerd. Dette for at mindske denne spaending,

hvilket dog let kan fordreje den relation, som er under udvikling - og dermed
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vanskeligggre det at skulle hjzelpe (Schein, 2010, s. 65). Disse reaktioner medfgrer ifglge
Schein potentielle faelder, som bade hjeelper og klient risikerer at falde i. I det fglgende
afsnit vil vi derfor redeggre for Scheins omtalte faelder i relation til specialets

undersggelse.

5.2.1. Faldgrupper for klienten i hjeelperelationen

En faelde, som klienten kan falde i, er indledende mistillid, som kan betyde, at klienten
skjuler det egentlige problem. Hvis klienten falder i denne feelde, risikerer hjaelperen at
foresla forhastede lgsninger - og finder dermed ikke ud af, hvad det egentlige problem
gar ud pa (Schein, 2010, s. 66). Denne fzelde har vi en formodning om ogsa kan ggre sig
geeldende i en hjalpesituation mellem en leder og en medarbejder, da en medarbejder
formodentlig vil fremstille sig selv bedst muligt grundet lederens magt til at vurdere - og
dermed skjule det egentlige problem. En anden fzlde, klienten kan falde i, omhandler
lettelse. Denne indeberer, at klienten oplever en lettelse, nar hun har fortalt om sit
problem. Dette kan udggre en potentiel risiko, da klienten ikke vil involvere sig i at lgse
problemet (Schein, 2010, s. 67). Denne fzelde vil vi i analysen veere opmarksomme pa i
forhold til, hvordan medarbejderne bidrager til lgsningen af udfordringen, nar denne er
delt. En tredje felde omhandler klienter, der sgger opmarksomhed eller bekrzeftelse - og
ikke hjeelp (Schein, 2010, s. 68). I den forbindelse skal hjalpere veere seerligt
opmarksomme p3, nar klienter beder om hjeelp, men reelt sgger noget andet. Dette kan
eksempelvis vise sig ved, at en klient har defineret et problem og selv defineret en lgsning
derpd, men gnsker at blive rost, bekraeftet og/eller positivt bedgmt (Schein, 2010, s. 68).
[ forhold til vores undersggelse, kan vi formode, at medarbejderen kan have et behov for
at blive rost, bekreeftet og/eller positivt bedgmt, idet lederen har magt til at vurdere
medarbejderen. At bede om hjelp er i den forbindelse en made, hvorpa medarbejderen
kan fa et indblik i, hvordan lederen ser pa medarbejderen - og samtidig en made, hvorpa
medarbejderen kan fremstille sig selv og sine kompetencer. Eksempelvis ved at sige: “Jeg
synes, det er udfordrende, at ... men jeg har gjort ... mener du ikke, det er det rette at
gore?”. En fjerde feelde omhandler afvisning og forsvarsposition. Denne faelde indebeerer,
at en klient enten vil nedggre hjzelperens rad eller papege, at denne er uvasentlig. Denne
feelde, har vi en formodning ikke i samme grad, vil ggre sig gaeldende i en hjzelpesituation
mellem en leder og en medarbejder, da lederen er i en position til at vurdere

medarbejderen og tage konsekvenser af, hvis medarbejderen, efter lederens mening,
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opfarer sig uhensigtsmeessigt. Femte og sidste faelde, som Schein naevner, at en klient kan
falde i, er “Stereotyper, urealistiske forventninger og overfgring af opfattelser” (Schein,
2010, s. 70). Denne faelde omhandler, at det er vanskeligt at opfatte en ny hjaelper pa en
neutral made, da klienten altid vil vurdere hjzelperen i forhold til tidligere erfaringer og
forventninger med andre hjeelpere (Schein, 2010, s. 70). I forhold til vores undersggelse
vil denne vurdering fra medarbejderen formodentligt i hgjere grad omhandle en

sammenligning med eventuelle tidligere ledere.

Afrundende er der altsa en problematik forbundet med en hjelpesituation, da det at have
brug for hjaelp og spgrge om hjeelp skaber en anspaendt og ubehagelig situation, der
udlgser forskellige reaktioner. Hvis en hjzelper ikke er opmaerksom pa disse reaktioner

kan det ggre det svaerere at opbygge en balanceret relation (Schein, 2010, s. 71).

5.2.2. Faldgrupper for hjelperen i hjelperelationen

[ relation til ovenstdende er det relevant ogsa at inddrage potentielle felder, som
hjaelperen kan falde i. Disse feelder udspringer af en fglelse hos hjaelperen af at veere “one
up”, hvilket indebeerer at veere i besiddelse af en visdom, som den man hjeelper har brug
for (Schein, 2010, s. 71). En faelde, som hjaelperen kan falde i, er “at gse af sin visdom for
hurtigt” (Schein, 2010, s. 71). Denne fzelde rummer en risiko ved, at klienten fgler sig
endnu mere underlegen, hvis hjalperen for hurtigt kommer med gode rad. Samtidig
indebzaerer feelden en antagelse hos hjalperen om, at klientens praesenterede problem
ogsa er det reelle problem, hvorfor hjaelperen derfor ikke far undersggt
problemstillingen til bunds (Schein, 2010, s. 71). I relation til vores undersggelse vil vi
derfor veere opmaerksomme p3a, hvorvidt lederen far undersggt medarbejderens problem

- og ikke blot antager, at medarbejderen har delt det reelle omfang af problemet.

En anden fzelde hjzelperen kan falde i omhandler, at hjeelperen ofte tager for givet, at
klienten har delt det reelle omfang af problemet, og at klienten har de rette
forudseetninger for at implementere lgsningen, som hjelperen foreslar. Hvis hjelperen
gar i denne fzelde, vil hun vaere fristet til at forsgge at overbevise klienten om, at netop
det rad, som hjzelperen kommer med, er det rigtige. Hertil er der en problematik i, at nar

forst hjelperen har givet sit bud p3a, hvordan klienten kan lgse sit problem, vil det blive
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sveert at traekke lgsningsforslaget tilbage, da hjeelperen vil opleve dette som et ansigtstab
(Schein, 2010, s. 72-73). I specialets analyse vil vi derfor veere opmaerksomme pa,

hvordan lederen kommunikerer sit lgsningsforslag.

En tredje feelde er at “acceptere problemet og overreagere pa afhaengighed” (Schein,
2010, s. 73). Denne faelde rummer en risiko ved, at hjeelperen opmuntrer klienten til at
blive afhaengig af hjeelperen, da hjelperen udstraler tillid og patager sig hjaelperollen fgr
hun ved, hvorvidt hun er i stand til at hjeelpe. Dette er en fzlde, fordi hjelperen umuligt
kan vide pa sa tidligt et tidspunkt om, hun er i stand til at hjeelpe. I vores undersggelse
kan dette eksempelvis vise sig, hvis lederen tager medansvar for udfordringen - og derfor
prgver at lgse den fgr, hun ved, hvad udfordringen reelt omhandler. Idet lederen netop
har et medansvar for udfordringen, og den kan have konsekvenser for lederen, hvis ikke
den bliver lgst, kan vi formode, at nar hjeelperen ogsa er leder, vil hun vaere mere tilbgjelig

til at falde i denne fzlde.

En fjerde feelde omhandler at give stgtte og bekraftelse, hvilket indebaerer, at det kan
veere uhensigtsmaessigt, hvis hjelperen giver stgtte, da det kan forsterke klientens
underordnede status. Derudover kan dét at give sin stgtte veere en faelde, da det anbringer
hjeelperen i en magtposition, som en ekspert, der er i stand til at give den rette diagnose.
Samtidig kan det veere en faelde, fordi stgtten kan veaere uhensigtsmaessigt, da klienten i
denne fase i relationen formodentligt ikke er helt dben omkring udfordringen. Denne
feelde rummer en problematik - for nar fgrst hjeelperen udviser sympati, vanskeligggr det
at fa klienten til igen at tage ejerskab for problemet (Schein, 2010, s. 74-75). Vi formoder,
at denne fzelde vil ggre sig gaeldende pd samme mdde i en hjelpesituation mellem en
leder og en medarbejder, hvorfor vi i analysen vil veere opmaerksomme pa, hvordan

lederne udviser sympati overfor medarbejdernes udfordringer.

En femte faelde omhandler “at vaegre sig ved at patage sig hjelperollen” (Schein, 2010, s.
75), hvilket indebeerer, at hjelpere kan udstrale uvilje mod at engagere sig. Denne fzaelde
rummer et dilemma for hjelperen i at finde den rette balance mellem engagement og
objektivitet, sdledes der kan opbygges en relation, hvis behovet for hjaelp rent faktisk er
der. Hertil papeger Schein, det er hensigtsmaessigt at holde en fglelsesmaessig distance,

hvis der er tale om formel professionel hjzelp, da dette forsteerker forestillingen om, at
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hjeelperen er objektiv (Schein, 2010, s. 75). I denne sammenhzang formoder vi, at det kan
veere sveert for en leder som hjzelper at forholde sig objektivt til problemstillingen, men
lederen formodentlig vil engagere sig i hgjere grad, da lederen bade har et medansvar for
udfordringen, og den samtidig kan have konsekvenser for lederen, hvis ikke den bliver
lgst. Sjette og sidste feelde som Schein naevner, at en hjelper kan falde i er “Stereotyper,
a priori-forventninger, “mod-overfgring”og projicering” (Schein, 2010, s. 76). Denne
feelde omhandler, at hjelperen er underlagt sine tidligere erfaringer, hvilket rummer en
risiko for, at hjelperen behandler klienten pda samme made, som tidligere klienter
(Schein, 2010, s. 76). Denne fzelde kan overdrages til vores undersggelse, da lederen
saledes vil hjeelpe medarbejderen pa samme made, som hun tidligere har hjulpet andre
medarbejdere. Eksempelvis ved at foresld en lgsning, som tidligere har vaeret lgsningen

pa en anden medarbejders udfordring.

En velfungerende hjalperelation kraever altsd, at hjelperen opbygger Kklientens status.
Det betyder, at hjeelperen skal ggre sig klart, hvilken rolle hun vil patage sig i relation til
klienten. Den rolle hjeelperen veelger at patage sig har vidtraekkende konsekvenser for
relationen (Schein, 2010, s. 80). I de fglgende afsnit vil vi derfor se neermere pa disse

roller, og hvad disse hver isaer indebzerer.

5.3. Tre typer hjzelperoller

Scheins teori om hjalperoller i hjeelpesamtaler kan bidrage til at belyse vores undren om,
hvordan teamledere handterer medarbejderes udfordringer. Dette pa trods af, at teorien
altsd er udviklet i en anden kontekst, hvor det er en konsulent, der besidder hjaelperollen
- og der dermed ikke er en indbyrdes relation mellem hjeelperen og den der hjzelpes, som
der er i vores tilfeelde mellem teamledere og medarbejdere. Vi vil senere bruge teorien til
at belyse, hvilke problematikker der i sddanne situationer kan opsta, nar hjeelpesamtaler
altsa foregar mellem ledere og medarbejdere. Pa baggrund af dette kobler vi derfor

Scheins begreb ‘hjeelper’ til teamlederen og ‘klient’ til medarbejderen.

5.3.1. Tre typer hjxelperoller

[ en hjzelpesituation kan en hjzelper agere i tre forskellige hjaelperoller; eksperterollen,

leegerollen samt proceskonsulentrollen. I en nyopstaet hjeelpesituation vil de forskellige
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roller endnu ikke veere tydeligt fordelt - ligesom reglerne for ligeveerdig heller ikke vil
veere klart defineret. Det betyder sdledes, at hjaelper og klient fgr hjaelpesituationens
igangseettelse skal udvikle identitet og afggre, hvilken rolle de gnsker at spille (Schein,
2010, s. 81). Schein papeger i den forbindelse, at en vellykket hjelperelation kraever, at
hjeelper og klient forholder sig til den ubalance, der finder sted, da klienten altid vil
befinde sig pa et trin nede, mens hjelperen vil befinde sig pa et trin oppe. Dette kan de
ggre ved at forholde sig til deres pagaeldende huller af uvidenhed og fjerne disse gradvis
ved at indhente informationer fra modparten (Schein, 2010, s. 82). Fgrst nar hjzelper og
klient forstar pa hvilke punkter, de er uvidende, er de saledes i stand til at vurdere,

hvilken rolle der er mest fordelagtig at patage sig (Schein, 2010, s. 82).

Som nezevnt er der tre forskellige roller, som hjelperen kan indtage umiddelbart efter
vedkommende er blevet anmodet om hjzelp. Disse hjaelperoller har som nzaevnt forskellige
konsekvenser for relationen og tager udgangspunkt i forskellige antagelser (Schein,

2010, s. 88).

5.3.1.1. Rollen som ekspert

Ekspertrollen forudseetter, at en klient sgger information eller ekspertviden hos
hjeelperen, som klienten ikke selv er i stand til at fremskaffe (Schein, 2010, s. 90). Samtidig
skal bade klientens problem og lgsningen herpa vere tydelige for, at hjelperen kan indga
i denne rolle (Schein, 1999, s. 7). Et eksempel herpa vil veere, at teamlederen med afsaet i
sin viden og sine feerdigheder pa baggrund af problemafklaring og -lgsning saledes kan
tilbyde en ekspertservice til medarbejderen (Schein, 2010, s. 90). Schein papeger, at
klienten som led i denne proces afgiver magt, da klienten bliver afhaengig af, hvad
hjeelperen kan finde pa (Schein, 2010, s. 92). Dermed far hjelperen ansvaret for at Igse
problemet pa den made, som det blev efterspurgt (Schein, 1999, s. 8). Risikoen ved denne
rolle er samtidig, at man som ekspert sandsynligvis vil tilbyde den lgsning, som man er
god til. Dette kan anbringe Klienten i en sarbar situation, da klienten kan risikere at blive
vildledt i forhold til, hvilken service der grundleeggende vil kunne gavne (Schein, 2010, s.

92).

5.3.1.2. Rollen som laege
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Rollen som lzege er en videreudvikling af rollen som ekspert (Schein, 2010, s. 93). I denne
rolle forventer klienten ikke kun, at hjeelperen tilbyder informationer og/eller service,
men ogsa en diagnose - herunder et forslag til behandling (Schein, 2010, s. 93). I relation
til vores undersggelsesfelt indebzerer dette alts3, at teamlederen ved anvendelse af denne
rolle skal have konkrete og tilstraekkelige informationer om medarbejderens udfordring
for, at teamlederen er i stand til at stille en konkret problemdiagnose (Schein, 1999, s.
13). Det er her vaerd at papege, at uanset om klienten forventer det eller ej, sa er det
hjeelperen, der afggr, hvorvidt hun vil patage sig rollen - en rolle som laegger endnu mere
magt i haenderne pa hjalperen (Schein, 2010, s. 93). Dette skyldes, at hjelperen bade
stiller diagnosen og tager ansvaret for behandlingen (Schein, 2010, s. 94). Tillidsforholdet
mellem hjzelper og klient er for rollen som leege en afggrende faktor, hvorfor det at kunne
patage sig denne rolle afhaenger af, at teamlederen eksempelvis fornemmer, hvornar
medarbejderen opfatter relationen som ligevardig, og/eller hvornar medarbejderen ser
statusforskellen som passende (Schein, 2010, s. 97-98). Hvordan hjeelperen kan vide,
hvorndr der er opbygget en tilstraekkelig grad af tillid til at kunne patage sig leegerollen,
beskriver Schein som et ultimativt problem (Schein, 2010, s. 97). Det er derfor noget, som

vi i specialet vil forholde os til.

5.3.1.3. Rollen som proceskonsulent

Sammenlignet med ekspert- og leegerollen er proceskonsulentrollen mere implicit og vag
(Schein, 2010, s. 89). Dette skyldes, at denne rolle fokuserer mere pa den interpersonelle
proces og i mindre grad pa den udfordring, der fordrer hjzelp (Schein, 2010, s. 89). Schein
definerer malet med at patage sig proceskonsulentrollen sdledes: "The ultimate goal of
process consultation, then, is the establishment of an effective helping relationship”
(Schein, 1999, s. 1). Schein finder det sdledes afggrende at skabe en god hjeelperelation
mellem hjzlper og klient - i specialets tilfeelde mellem teamleder og medarbejder.
Samtidig er malet med denne tilgang at bringe balance i statusforholdet, som kan
muligggre, at bade hjeelper og klient far fjernet deres uvidenhed - og de i denne proces

begynder at udvikle og opbygge tillid (Schein, 2010, s. 98).

Grundtanken i proceskonsulentrollen i relation til specialets undersggelsesfelt er, at

medarbejderen skal opfordres til at beholde sin proaktive rolle. Med dette menes, at
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medarbejderen bibeholder initiativet til bade at stille diagnosen og finde lgsningen, da
det er medarbejderen, der ejer udfordringen, ligesom det kun er medarbejderen, der
kender det reelle omfang af udfordringen (Schein, 2010, s. 99). Med afsat i denne rolle
papeger Schein, at klienten - medarbejderen - ofte er i stand til at hjeelpe sig selv, hvorfor
det ofte er mere hensigtsmeaessigt at facilitere denne form for hjaelp end blot at fortzelle,

hvad de skal ggre eller konkret lgse problemet (Schein, 2010, s. 99).

Schein papeger ligeledes, at det som hjaelper er bedst at starte ud i proceskonsulentrollen
(Schein, 2010, s. 102). Dette kan begrundes med, at der med denne tilgang er stgrre
sandsynlighed for, at der forekommer en statusudligning, og de sammen far afdeekket de
informationer, som er ngdvendige for at kunne vurdere, hvilken form for hjeelp der er
behov for - herunder hvilken hjzelperolle, der er fordelagtig at ggre brug af (Schein, 2010,
s. 101). At indhente preaecise oplysninger, der kan bane vejen for at indtraede i ekspert-
eller lzegerollen, kan samtidig ogsa fgrst lade sig at ggre, nar der er opbygget en vis tillid

(Schein, 2010, s.102).

5.2. Leering

[ henhold til de tre hjelperoller omtaler Schein ligeledes begrebet laering, hvilket er et
omrade, som vi i specialet ligeledes bergrer - i forhold til veerdien i et ledelsesperspektiv.

[ Scheins proceskonsulenttilgang bygger leering pa folgende antagelse:

“Hvis ikke klienterne laerer selv at se problemerne og gennemtaenke, hvad de kan
ggre for at afthjeelpe dem, er der mindre sandsynlighed for, at de implementerer
lgsningen og leerer, hvordan de kan klare den slags problemer, hvis de skulle

dukke op igen” (Schein, 2010, s. 101).

Modsat leegerollen og ekspertrollen, hvor hjzelperen lgser problemet, og fokus ikke er p3,
atinddrage klienten, er et af mdlene med proceskonsulentrollen altsa at “enable the client
to learn how to learn” (Schein, 1999, s. 19) - hvilket Schein omtaler som deutero leering
(Schein, 1999, s. 19). I specialet vil vi for laesevenlighedens skyld bruge betegnelsen at
“leere-at-leere” for denne form for leering. Hertil adskiller vi denne form for leering fra blot
“at leere”, som foregar pa et mere simpelt niveau, hvor man blot Korrigerer sine

handlinger ud fra sin nuveaerende forstaelse.

57



-

KAPITEL 6

ANALYSE-
INTRODUKTION

.



6. Analyseintroduktion

Da vi har praesenteret specialets undersggelsesdesign samt vores teoretiske grundteori,
vil vi med dette kapitel nu laegge op til og introducere analysen ved at preesentere vores
empiri. Herunder er formalet at give en forstadelse for nogle af de begreber, der benyttes
i virksomheden og preesentere de samtaler, som i neestkommende kapitel analyseres.
Samtidig har kapitlet til formal at skabe et overblik over vores analytiske tilgang og
fremgangsmade - herunder forarbejdet til analysen, tilgang til analysen og fortolkning

samt analysens opbygning.

6.1. Empiripraesentation

Som nzevnt indledningsvist fik vi mulighed for at observere tre forskellige samtaler med
tre forskellige teamledere og hver deres medarbejdere. Den ene samtale har vi dog valgt
at afgreense os fra at analysere, da den indholdsmaessigt viste sig at have en afvigende
form fra de to gvrige og ikke kunne bidrage til at belyse og besvare vores
problemformulering. Den primere empiri i specialet er derfor indskraenket to
videoobserverede one-to-one samtaler mellem en teamleder og en medarbejder, hvorfor
vores inddrages af interviews ogsa blot med disse to medarbejdere. Forud for aftholdelsen
af interviewene sa vi optagelserne fra one-to-one samtalerne igennem, sadledes at vi
havde mulighed for at spgrge ind og malrette interviewe derefter. Empirien er indsamlet

medio februar 2020 - neermere bestemt den 12. februar om formiddagen.

Vi omtaler i specialet de to one-to-one samtaler som henholdsvis one-to-one samtale 1
og one-to-one samtale 2, hvor tallene er angivet efter den raeekkefglge, som vi observerede
samtalerne i. Feelles for samtalerne er, at det i begge tilfaelde er samtaler mellem kvinder,
hvorfor vi i analysen omtaler bade teamlederne og medarbejderne med pronominerne
hun og hende. Det bgr yderligere bemaerkes, at alle deltagerne tilhgrer én stor afdeling,

som er opdelt i fem forskellige teams.
For at fa en forstdelse for empirien og de betegnelser, der benyttes i virksomheden og
gennemgaende i specialet, vil vi nedenfor definere, hvad teams, one-to-one samtaler og

RAK-plan betyder og bruges til i netop denne virksomhed.
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Teams

Virksomheden benytter betegnelsen teams for opdelingen af afdelingen. Det er dog
interessant, at de benytter denne betegnelse, da virksomheden snarere synes at have en
opdeling, der kan betegnes som grupper. Ved en sggning p3, hvad forskellen mellem en

gruppe og et team er, far vi fglgende resultat:

“Et team er en samling af personer, der har et felles mal og en klart defineret
opgave. | en gruppe er hver medarbejder ansvarlig for egen opgave. Teamet er
ngdsaget til at arbejde sammen om en fzlles opgave for at den kan lgses. (...) I

grupper refererer man direkte til en leder” (Torp, 2017).

[ netop vores undersggte virksomhed arbejder medarbejderne individuelt og har egne
KPI'er2 og malsaetninger. Dermed betragter vi dem med udgangspunkt i denne definition
snarere som en gruppe end egentlige teams, da hver medarbejder er ansvarlig for at na
egne mal. En gruppe kan til sammenligning minde om et team ved gensidig ansvarlighed,
et overordnet faelles mal om at varetage en bestemt opgave og felles arbejdsmetoder,
men adskiller sig ved, at medarbejderne har samme kompetencer (Definition af et team,
s.d.). Dette er ligeledes tilfeeldet i virksomheden, hvorfor deres betegnelse af teams

snarere minder om definitionen af en gruppe.

One-to-one samtale

[ virksomheden afholdes manedligt one-to-one samtaler. Det er en individuel samtale,
der afholdes mellem teamlederne og deres medarbejdere. De bruger i virksomheden som
naevnt Catch-up som begreb for one-to-one samtaler.. One-to-one samtalerne er ifglge
afdelingslederen i virksomheden blevet indfgrt omkring 2010, som et tiltag fra HR-

afdelingen.

Vi har gennem et telefoninterview med afdelingslederen haft mulighed at spgrge

yderligere ind til one-to-one samtalerne, da vi efter vores besgg hos virksomheden havde

2 KPI star for ”Key Performance Indicator”. Dette kan hjzelpe organisationer med at vurdere,
hvor godt det gar med at indfri deres mal.
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nogle afklarende spgrgsmal. Formalet med dette var at fa en klar definition pd, hvordan
one-to-one samtalen benyttes i netop denne virksomhed i forhold til vores videre arbejde

med empirien.

[ interviewet med afdelingslederen havde vi mulighed for at spgrge ind til, hvad formalet
med afholdelsen af one-to-one samtalerne er. Afdelingslederen pointerede, at samtalerne
i deres afdeling har til formal at vaere en indgang til at veere teet pa medarbejderen, hvor
de kan drgfte, hvordan det gar med medarbejderen. Derudover bruges de med formalet
om altid at have en finger pa pulsen, udvikle og som en metode til at sikre, at
medarbejderen kender til sine konkrete mal. Samtalerne bruges samtidig til fri tale,
hvortil hun ggr opmeerksom pd, at agendaen derfor kan variere meget. Vi spurgte
yderligere ind til, hvordan ledelsen i afdelingen oplever, at one-to-one samtalerne gavner.
Hertil svarede hun, at de som ledere kan marke, at de kommer taettere pa deres
medarbejdere og dermed er mere neervaerende - hvilket altsa kan siges at understgtte
selve formdlet med samtalerne. Et yderligere resultat af samtalerne er ifglge
afdelingslederen, at de skaber tillid til hinanden. Indsigterne fra dette interview er derfor

interessante at forholde os til i vores analyser af de faktiske afholdte samtaler.

RAK-plan

RAK-planerne benyttes i virksomheden som et udgangspunkt for one-to-one samtalerne.
Medarbejderne har til opgave at udfylde denne forud for deres manedlige one-to-one
samtale og har derigennem mulighed for at fa indflydelse p3a, hvad samtalen skal dreje sig
om. RAK-planerne er opdelt i tre kolonner med; resultat, aktion og kapacitet som
overskrifter, hvilket forkortelsen RAK dermed indikerer. Resultat omhandler
medarbejderens mal, hvor aktion omhandler konkrete handlinger og kapacitet behovet

for tid og kompetencer.

6.1.1. Praesentation af one-to-one samtalerne

Da videoobservationerne som naevnt er vores primaere empiri, vil der nedenfor fglge en
kort preaesentation af de to samtaler - herunder hvordan de er foregaet, og hvad de

respektive samtaler omhandler.
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Deltagerne seetter sig efter vores anvisninger i enden af et langt bord i mgdelokalet, som
vi har faet tildelt til optagelserne. Deltagerne sidder dermed alle med kroppen vendt mod
videokamera, hvormed vi far mulighed for ogsa at observere gestikken. Det giver os
ligeledes mulighed for at analysere pa det nonverbale i det omfang, det giver mening. Vi
startede videokameraet, da deltagerne var klar og forlod selv lokalet, mens samtalerne
forlgb. Deltagerne hentede os, da samtalerne var faerdige, hvor vi vendte tilbage til lokalet

og slukkede for optagelsen.

6.1.1.1. Samtale 1

Medarbejder 1 og teamleder 1 sidder om et hjgrne, hvormed de sidder halvt overfor
hinanden og halvt ved siden af hinanden. De har teamlederens computer foran dem.
Teamlederen benytter computeren til at notere pa RAK-planen i lgbet af samtalen og
vender skaermen, sa de begge kan se den, nar der er noget de i feellesskab gennemgar i
RAK-planen. Dette er angivet i transskriptionerne, nar det er tilfeeldet, da det kan hjalpe
til en forstdelse af, hvad de henviser til og taler om. Opstillingen er illustreret pa

nedenstaende billede.

Billede 1: Teamleder 1 og medarbejder 1

De tager i samtalen udgangspunkt i, hvad medarbejder 1 har skrevet i RAK-planen, og

den danner dermed grundlag for samtalen. Der er derfor en del dialog ud fra, hvad der
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star pa skermen. En stor del af samtalen handler om, at medarbejderen fgler sig
udfordret pa opgaver med erhvervskunder, da hun ikke sidder med denne type opgave
kontinuerligt. Denne udfordring vil vi se naermere pa i analysen. Derudover taler de en
del om medarbejderens fremtid og gvrige mere private emner sasom ferieplaner. Efter
samtalen aftaler vi med medarbejderen, at vi sender hende en SMS, nar vi er Klar til at
afholde interviewet. Dette skyldes, at vi som naevnt fgrst afholder interviews efter one-
to-one samtalerne, sa vi dermed begge har mulighed for at deltage i interviewene og ikke
skal forstyrres af at igangseette og afslutte one-to-one samtaler under interviewene.
Samtidig gav det os, som naevnt, mulighed for at se observationerne igennem forud for

interviewene.

6.1.1.2. Samtale 2

Medarbejder 2 og teamleder 2 sidder for enden af bordet, hvor teamlederen sidder pa
den ene side af bordet med kroppen ind til bordet og medarbejderen for enden af bordet
med kroppen vak fra bordet - mod teamlederen. De sidder dermed med kroppen vendt
mod hinanden, og teamlederen sidder med sin computer foran sig. Opstillingen er

illustreret pa nedenstdende billede.

Billede 2: Teamleder 2 og medarbejder 2
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Teamlederen noterer lgbende i RAK-planen og vender skeermen mod medarbejderen, sa
de begge kan se den, nar der er noget, de i faellesskab gennemgar pa skeermen i lgbet af
samtalen. Dette er som i samtale 1 ligeledes angivet i transskriptionerne, nar det er

tilfaeldet for at hjaelpe til en forstaelse af, hvad de henviser til og taler om.

[ samtalen mellem medarbejder 2 og teamleder 2 taler de en del om medarbejderens
performance. Her sammenligner de medarbejderens opnaet tal for januar maned med
hendes tal fra december og laver samtidig en sammenligning med de @gvrige
medarbejderes resultater. Det er et udklip af dette samtaleemne, som vi vil se naermere
pa i analysen. Der forekommer ligeledes en del dialog af mere privat karakter, hvor

teamlederen spgrger ind til medarbejderens bror og niecer.

6.2. Analytisk fremgangsmade

Fglgende afsnit har til formal at skabe overblik over vores analytiske tilgang og
fremgangsmade. Vi tager udgangspunkt i DiaLoop-modellen, som blev beskrevet i afsnit
4.2. (4.2. Metodologisk model). Ud fra denne vil vi klarleegge, hvordan vi i modellens
forste elementer tager udgangspunkt i Kvale og Brinkmanns begreber om
meningskodning og kategorisering og efterfglgende, hvordan vi i de sidste elementer
analyserer ud fra hermeneutisk meningsfortolkning. Her er det dog vigtigt at papege, at
vi i analysen ikke eksplicit illustrerer disse elementer og begreber, men at vi for at skabe

transparens alligevel forsgger at skelne mellem disse i fglgende afsnit.

6.2.2. Forarbejdet til analysen

For at sikre en metodologisk sammenhang mellem videnskabsteori, teori og empiri har
vi som naevnt valgt at anvende DiaLoop-modellen, som overordnet ramme for vores
analytiske fremgangsmade. Analysearbejdets fgrste fase tager afset i modellens
elementer intuition, iagttagelse og oplevelse. Vi er altsa i denne fase stadig dbne overfor
empirien og undersgger, hvad der grundleeggende er pa feerde i interaktionerne, hvad der
konkret sker, og hvordan vi som analytikere oplever det. Dette har vi gjort med
inspiration fra Kvale og Brinkmanns begreber om kodning og kategorisering med

formalet om at danne os et overblik over vores datamateriale.
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Vi har startet med at kode vores datamateriale, hvor vi har knyttet nggleord til vores
tekstmateriale (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 262). Dette foregik uden inddragelse af
teoretiske begreber, hvilket er med til at understgtte, at denne proces daekker over
elementerne intuition, iagttagelse og oplevelse i DiaLoop-modellen. Denne kodning fgrte
til en mere systematisk begrebsligggrelse af udsagn i form en kategorisering, hvor vi
reducerede og sammenfattede vores kodede materiale til fa kategorier (Kvale &

Brinkmann, 2015, s. 262).

Ved kategoriseringen har vi med udgangspunkt i vores intuitive fornemmelser vurderet,
hvad kategorierne omhandler og derudfra navngivet nogle temaer. De overordnede
temaer er; snak om performance, lgssluppent snak og snak om udfordringer. I det
transskriberede datamateriale er kategoriseringerne markeret med forskelige farver.
Snak om performance er markeret med gul, hvor lgssluppen snak er markeret med bla
og dialog omhandlende udfordringer er markeret med lilla (bilag 1, bilag 2). Vi har
afgreenset analysen til interaktionsudklip, der udelukkende hgrer under temaet
udfordringer grundet vores teoretiske fokus, hvorfor vores analysesekvenser er udvalgt

blandt de lilla kategoriseringer.

6.2.3. Tilgang til analyse og fortolkning

Til elementerne identifikation og argumentation i Dialoop-modellen vil vi benytte
begreber fra pragmatisk sprogbrugsanalyse. Her vil vi foretage en meningsfortolkning,
som bestar af en udvidelse af den oprindelige tekst, hvor vi tilfgjer hermeneutiske lag til
at forsta meningen mellem linjerne (Kvale og Brinkmann, 2015, s. 267). Det er verd at
papege, at vi som neevnt konstant vil veere praeget af vores forforstaelser og benytter
disse til at forsta og fortolke meningen. Det er dog farst under dette element, at det
tydeligggres i Dialoop-modellen. Det betyder, at vi under elementet intuition forsgger at
tilsidesaette vores forforstdelser, selvom man ifglge Gadamer altid vil veere preeget af sine

forforstaelser (jf. 2.1.1. Filosofisk hermeneutik).
Ud fra ovenstaende kan det saledes siges, at vi pa de fagrste elementer i DiaLoop-modellen,

indskraenker vores datamateriale med udgangspunkt i relevansen til vores emne- og

problemfelt, mens vi ved de sidste elementer af DiaLoop-modellen, udvider den
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oprindelige tekst ved at tilfgje hermeneutiske lag, som szetter os i stand til at forsta
meningsdannelsen ud fra en konsultationsteoretisk optik (Kvale & Brinkmann, 2015, s.
267). Vi udvelger altsa fgrst analysesekvenser i teksten, som kan vere relevante til
besvarelsen af vores problemformulering, hvorefter vi udvider forstdelsen af disse

gennem vores analyse af de dybere lag i teksten.

Elementet fortolkningsmgnstre i Dialoop-modellen vil hovedsageligt blive behandlet i et
afsnit for sig, hvor vi vil ga pa tveers af de to analyser og forsgge at identificere bestemte
gentagne traek. Fgrst i det manifeste lag i de to one-to-one samtaler og efterfglgende
forsgge at sandsynligggre dem i det latente lag. Afsnit 7.3. har derfor en opsamlende
karakter - og vi vil i dette afsnit ud fra hermeneutikken forholde os mere til helheden pa

baggrund af vores analyser af delene i afsnittene 7.1. 0g 7.2..

De forskellige elementer i DiaLoop-modellen bringes i spil under hver sekvens i analysen,
da vi implicit vil komme ind over samtlige elementer. Dette skyldes, som nezevnt, at
analysen er en proces, der bevager sig dynamisk mellem de otte elementer for at na frem

til en gyldig konklusion (jf. 4.2. Metodologisk model).

6.2.4. Analysens opbygning

Ud fra vores udvalgte tema om udfordringer har vi udvalgt interaktionsudklip til
analysen, som netop belyser dette tema. Analysen er opbygget sadledes, at vi fgrst
foretager en analyse af interaktionsudklip fra samtale 1 og derefter en analyse af
interaktionsudklip fra samtale 2. Analysen er af denne grund opdelt i to dele. I
forlaengelse af selve analysen vil der forekomme et afsnit, der som nzevnt vil fungere som
en opsamling pa og sammenfatning af de to adskilte analyser, hvor vi herunder vil

behandle elementet fortolkningsmgnstre.
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7. Analyse

Med henblik pa at kunne besvare vores problemformulering vil vi analysere de to one-to-
one samtaler med afsaet i Scheins tre typer af hjelperoller som praesenteret i kapitel 5.
(5. Specialets grundteori). Vi vil yderligere inddrage mikrosociologen Erving Goffmans
teori om ansigtsarbejde til analyse af det nonverbale i det omfang, den kan bidrage
understgttende til vores pragmatiske sprogbrugsanalyse. Med et fokus pa en tillidsfuld
relation omhandler vores problemformulering, som nzevnt, hvordan medarbejdere deler
udfordringer med deres ledere, og hvordan lederne handterer medarbejdernes
udfordringer, nar hjaelperen ogsa er leder. Vi har derfor udvalgt interaktionsudklip til
analysen som omhandler komplekse udfordringer, der kan bidrage til at belyse netop
dette. Hertil inddrages uddrag fra interviews med medarbejderne som understgttelse til
analysen. For overskuelighedens skyld og grundet medarbejdernes forskellighed har vi
valgt at analysere one-to-one samtalerne separat for derefter afslutningsvist at lave en

sammenfatning.

7.1. Analyse af interaktionsudklip mellem teamleder 1
og medarbejder 1

Pa baggrund af vores problemformulering har vi udvalgt et interaktionsudklip, som
netop omhandler medarbejder 1’s deling af en specifik udfordring, som medarbejderen
gnsker hjeelp til. Interaktionsudklippet kan bidrage til en analyse af, hvordan
medarbejderen deler udfordringen med sin leder, og hvordan lederen handterer
udfordringen, nar lederen agerer hjelper. Derudover vil vi gennem analysen af
interaktionsudklippet belyse nogle af de konsekvenser, som dobbeltrollen og den

forsteerkede asymmetris tilstedevaerelse mellem en leder og en medarbejder kan have.

[ analysen af interaktionsudklippet kommer vi frem til, at teamlederens magt til at
vurdere resulterer i en tilbageholdenhed hos medarbejderen. Det kan begrundes med, at
hjelperen er leder, og det sdledes kan veere sveert for medarbejderen at opna
tilstraekkelig tillid. Dette kan resultere i en problematik, da det kan heemme relationen
mellem teamlederen og medarbejderen pa flere punkter - eksempelvis kan det bevirke,
at medarbejderen vil undlade at italeszette udfordringer. Dermed rummer det en risiko

for, at lederen kan ga glip af veerdifulde indsigter fra medarbejderen.
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Gennem vores analyse af interaktionsudklippet har vi opndet indsigt i ovenstdende,
hvilket fremstar som de p.t. mest sammenhangende fortolkninger ud fra vores teoretiske
perspektiv (jf. 2.5. Sandhedskriterium). Med den fglgende analyse vil vi derfor belyse, at
vores fortolkninger er de p.t. mest sammenhangende samt illustrere, hvordan vi er naet

frem til disse indsigter.

Forud for vores udvalgte interaktionsudklip har teamleder 1 og medarbejder 1 netop
gennemgadet medarbejderens performance for den forrige maned. Herefter fglger
nedenstdende udveksling, hvor teamlederen foretager et emneskift, og de taler om
medarbejderens udfordring vedrgrende erhvervskunder knyttet til hendes performance.
Derforinden har de endnu ikke talt om udfordringen, men teamlederen bringer det pa
banen som noget, de forud for one-to-one samtalen har talt om. Vi ved derfor ikke, hvem
der fra farste stund har bragt det pa banen som en udfordring, da det ligger forud for one-

to-one samtalen.

Interaktionsudklip 1

TL1: (5) Er der noget, du taenker pa? (.) Det er stadigveek altsa (M1: mm) noget tid siden, det er jo
sadan lidt, det har vi jo snakket om. Laener sig tilbage i stolen.

M1: Ja det har jeg faktisk ogsa skrevet. Peger pa computeren.

TL1: Ah ja. Leener sig igen frem mod computeren.

M1: Det der med, at jeg fgler mig stadig lidt ny pa erhverv [gh. Kigger ned og har lav stemmefgring.
TL1: [Afbryder] ja, men taenker du, der er noget vi kan ggre ved det? Kigger ind i computeren, mens
hun taler.

M1: Hmm. Kigger op.

TI1: Eller noget vi sadan

M1: [Afbryder] altsa jeg fgler mig ikke. Det er sa sveert at sige, man ikke er sikker [TL1: ja] pa det, jeg
erjoinde [TL1: mhm] i de forskellige ticket typers. Jeg tror bare stadigvaek, jeg skal have tid til at
komme ordentlig ind i det og sadan noget. Kigger pa teamlederen, mens hun taler.

TL1: [Afbryder] Ja, og det giver mening i forhold til at vaere sikker pa, at det er det rigtige, man gegr.

Kigger ind i computeren, mens hun taler.

3 Ticket er i virksomheden en betegnelse for opgaver og bruges eksempelvis i forbindelse
med opgaven at besvare mails
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M1: Ja lige preecis, og at man sadan (.) Men jeg synes faktisk, det fungerer fint nok, det der med, at sa
har jeg en altsa en dag med Advances om ugen [TL1: Ja], sa jeg stadigvaek sadan vedligeholder det, for
pa et tidspunkt, sa gik der de der tre uger for jeg (Lgfter gjenbrynene)[TL1: Mhm ja] sad pa. Og det er
sadan, altsa, sa kommer man lidt hurtigt ud af [TL1: Ja det er rigtigt] det. Sa det der med

vedligeholdelse af det, ja.

7.1.1. Tilkendegivelse af medarbejderens udfordring

[ teamlederens fgrste taletur indleder hun med et lukket spgrgsmal, idet hun siger: “Er
der noget, du teenker pa” - altsa en direktiv sproghandling, hvor teamlederen forsgger at
fa medarbejderen til at realisere en handling. Denne saetning sammenholdt med det
fglgende: “det er stadigvak altsa, noget tid siden, det er jo sddan lidt, det har vi jo snakket
om” er et udtryk for en implicit reference, da det fgrste ‘noget’ henviser til det sidste ‘det’
i taleturen. Samtidig er ‘det’ ligeledes et udtryk for et praesuppositioneret indhold, da vi
som analytikere ikke umiddelbart ved, hvad ‘det’ refererer til - og det som naevnt altsa
refererer til noget, der gar forud for one-to-one samtalen. Medarbejderen griber dette
praesupponeret indhold, da hun overtager taleturen og siger, “ja, det har jeg faktisk ogsa
skrevet”, hvor ‘det’ fortsat henviser til det preesuppositionerede indhold. Dette indikerer,
at medarbejderen underforstaet ved, hvad teamlederen mener inden, at teamlederen har
afsluttet sin saetning. Medarbejderen bruger altsa ligeledes pronomenet ‘det’ for hvad,
hun underforstaet ved, at teamlederen mener med hendes udtalelse uden, at det direkte
bliver sagt pa det manifeste niveau. P4 det latente niveau kan det altsa tolkes som et
udtryk for, at teamlederen og medarbejderen fgr har snakket om netop dette emne, som

medarbejderen derfor underforstaet ved er det, som teamlederen henviser til.

Vi bemeerker, at teamlederen i fgrste taletur er tvetydig i sin hensigt pa det illokutionzere
plan. Dette skyldes, at hun indledningsvis med sit spgrgsmal lagger op til, at
medarbejderen kan dele sine tanker, mens hun afslutningsvist siger: “det har vi jo
snakket om”. Dette kan indikere, at teamlederen undervejs i taleturen ombestemmer sig
og @ndrer hensigten med sin taletur, hvilket vi ser “det har vi jo snakket om” som et
udtryk for. Der er derfor basis for at tolke, at hun ikke mener, at emnet er veerd at tage op

igen. Ifglge Schein kan en ytring af denne karakter signalere manglende interesse, hvilket

4 Advance er i virksomheden en betegnelse for den bestemte type opgave vedrgrende
erhvervskunder
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kan veere hammende for opbygningen af deres relation (Schein, 2010, s. 43).
Teamlederen bagatelliserer medarbejderens udfordring, hvilket “det har vi jo snakket
om” henviser til. Dette udtrykker teamlederens holdning til udfordringen, hvorfor det
kan betragtes som en ekspressiv sproghandling. At teamlederen afggr, at emnet ikke bgr
tages op igen, indikerer det den asymmetri, som er til stede i rollerelationen mellem en
leder og en medarbejder, hvor lederen agerer hjeelper (jf. 4.4.4. Symmetri og asymmetri).
Pa det latente niveau kan det indikere, at teamlederen har en form for magt og besidder
en definitionsmagt, da det er teamlederen, der definerer emnets relevans og prioritering
pa agendaen. Definitionsmagt defineres ifglge Bae ved, at den ene part er i en overmaegtig
position i forhold til den anden og definerer den anden parts handlinger og oplevelser
(Bae, 1996, s. 7). Ovenstdende kan dermed ses som et udtryk for dette. Ifglge Bae
eksisterer definitionsmagten i alle forhold, hvor den ene part er athaengig af den anden -
eksempelvis en leder og en underordnet (Bae, 1996, s. 8). At teamlederen i dette tilfeelde
seetter agendaen er bemeaerkelsesvardigt i henhold til one-to-one samtalen i sin form, da
denne type samtale netop leegger op til, at medarbejderen har mulighed for at preege
agendaen, hvormed vi stiller os kritiske overfor, at teamlederen bagatelliserer

udfordringen ved at sige “det har vi jo snakket om”.

Teamlederens bagatellisering samt asymmetrien tyder pa at pavirke medarbejderen i
den efterfglgende taletur, idet hun tgvende og tilbageholdende siger: “det der med”
samtidig med, at hun afslutter taleturen med “gh”. Medarbejderens tgven kan
understgttes nonverbalt, da medarbejderen bade kigger ned og har lav stemmefgring.
Der er altsd tale om en nedtoning fra medarbejderen, hvilket kan veere et udtryk for
usikkerhed grundet teamlederens bagatellisering af medarbejderens udfordring. Dette
viser sig gennem tilbageholdenhed og medarbejderens tgvende tilgang, hvilket snarere
kan indikere en usikkerhed i forhold til relationen til teamlederen og ikke til
udfordringen med erhvervskunder. Dette kan understgttes af Schein, som papeger, at nar
en person har bedt om hjzelp vil situationen altid vaere praeget af en form for nervgsitet
(f. 5.2. Asymmetri i relationen), hvilket medarbejderens nedtoning netop kan indikere.
Da medarbejderen pa trods af sin tgven siger “jeg fgler mig stadig ny pa erhverv” kan
ordet ‘stadig’ indikere, at det for medarbejderen er en kompleks udfordring, som fortsat
fylder, og som der endnu ikke er taget hand om, hvorfor hun ikke accepterer

teamlederens bagatellisering. Denne manglende accept kan samtidig ses som et udtryk
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for, at medarbejderen vil have indflydelse, hvormed hun altsa er med til at praege agenda.
Dette stemmer, modsat teamlederens forsgg pa at styre agendaen med sin
bagatellisering, godt overens med one-to-one samtalens form, hvor begge parter har

indflydelse pa agendaen (jf. 1.2. Emne- og problemfelt).

Teamlederen skifter herefter perspektiv med brugen af ordet ‘vi’ og tager dermed
et medansvar for udfordringen, idet hun siger: “men teenker du, der er noget, vi kan ggre
ved det”. Der er basis for at tolke, at teamlederen med brugen af ‘vi’ ligeledes indikerer,
at det er en udfordring, som ogsa vedrgrer hende, og som dermed ogsda kan have
konsekvenser for hende og/eller organisationen, hvis ikke den lgses. Teamlederens brug
af ordet ‘men’ indikerer et forbehold for hendes bagatellisering, da hun anerkender, at
medarbejderen altsa har behov for at tale om udfordringen - og udfordringen derfor ikke
blot kan bagatelliseres. Teamlederen perspektivskifte tyder ligeledes i det efterfglgende
pa at bidrage til, at medarbejderen dbner mere op for udfordringer og selv kommer med

mulige drsagsforklaringer.

7.1.2. Teamlederens handtering af udfordringen

Teamlederens madde at handtere problemet pad og maden, hvorpa hun spgrger ind til,
hvad medarbejderen selv taenker, der kan ggres ved problemet, kan ud fra Scheins tre
typer hjalperoller sammenlignes med elementer fra proceskonsulent-tilgangen (jf.
5.3.1.3. Rollen som proceskonsulent). Teamlederens tilgang til handteringen af
problemet betragter vi som et tilbud til medarbejderen om, at de i faellesskab kan drgfte
mulige handteringsmuligheder, idet hun siger “men tenker du, der er noget, vi kan ggre
ved det?”. Dette indikerer, at teamlederen lytter til, hvad medarbejderen siger og dermed
mgder medarbejderen med forstaelse. Vi vurderer, at der er tale om en kommisiv direktiv
sproghandling (Ambjgrn, 1987, s. 13), da teamlederen forsgger at fa medarbejderen til at
realisere en handling, men samtidig selv forpligter sig til at realisere denne handling, idet
hun bruger pronomenet ‘vi' og dermed tager medansvar for udfordringen.
Medarbejderen responderer med et “Hm”, hvilket er et udtryk for, at hun tenker over,
hvad hun skal svare til spgrgsmalet - i dette tilfeelde en mulig Igsning pa problemet. Netop
fordi teamlederen faciliterer denne proces fremfor selv at komme med lgsninger pa
problemet eller anvisninger til, hvad medarbejderen skal ggre, fastholder teamlederen

ikke blot medarbejderens ejerskab for problemet, men ogsd for lgsningen, hvilket
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understgtter teamlederens brug af elementer fra proceskonsulent-tilgangen (jf. 5.3.1.3.
Rolle som proceskonsulent). Det tyder dermed p43, at det i dette tilfeelde ikke er vanskeligt
for teamlederen at agere proceskonsulent-hjaelper. Denne situation kan dermed
betragtes som modstridende til vores indledningsvise hypotese om, at det netop kan
vaere vanskeligt at agere proceskonsulent-hjelper, ndr man som leder agerer hjelper og
samtidig har et medansvar for udfordringen og udfordringen dertil kan have
konsekvenser for lederen. Det er dog veerd at bemaerke, at det samtidig ogsa er denne
tilgang, som vi indledningsvist har naevnt, at vi mener one-to-one samtalen laegger op til,
da medarbejderen kan vare med til at preege agendaen. Vi mener derfor, at det er en
fordel for teamlederen at patage sig netop denne hjelperolle, da medarbejderen kender
problemet bedst selv. I den forbindelse er det veerd at inddrage forskningsartiklen;
Employee performance appraisals - Investigating the administrative, social and
psychological nature of employee review. Forskningsartiklen peger netop pa, at
medarbejderens indflydelse og kontrol i processen til at finde en lgsning giver bedre
forudseetninger for, at medarbejderen kan sendre pa sin praesentation (jf. 3.3.1. Face-to-
face samtalers positive effekt). Ud fra denne forstaelse ville medarbejderen dermed have
bedre forudseetninger for at forbedre sin preestation med erhvervskunder, da hun selv

har indflydelse pa processen.

Medarbejderens fglgende udtalelse kan bidrage til at understgtte antagelsen om, at hun

bedst selv kender udfordringen:

“(...) jeg sagde til catch-up’en, det der med, at der skal jeg lige bruge lidt mere tid og lidt mere ind i det,

og der kan jeg godt sadan sige det, for jeg kender bedst selv mine udfordringer med det”

Dette kan samtidig understgttes af Schein, da han pointerer, at en konsulent aldrig kender
en situation godt nok til at komme med specifikke anbefalinger (Schein, 1999, s. 1), rad
eller lgsninger (Schein, 1999, 20), hvorfor Schein ogsd ser proceskonsulent-tilgangen

som fordelagtigt (Schein, 2010, s. 212).

En yderligere fordel ved tilgangen er, at den kan bidrage til lezering. Dette skyldes, at der
er en hgjere sandsynlighed for, at medarbejderen gennem involvering i bade

problemdiagnosen og undersggelsen af handlingsmuligheder - i fremtidige lignende

74



udfordringer - vil veere i stand til selvsteendigt at finde mulige lgsninger og dermed selv
lgse disse udfordringer (Schein, 1999, s. 18). Denne tilgang kan altsd bidrage til, at
medarbejderen kan “leere-at-leere”, da et mal med proceskonsulent tilgangen ifglge

Schein netop er at: "enable the client to learn how to learn” (Schein, 1999, s. 19).

Det er dog helt afggrende, at der mellem teamlederen og medarbejderen skabes en god
hjelperelation for, at en proceskonsulent-tilgangen kan betragtes som succesfuld
(Schein, 1999, s.1).Idet medarbejderen i dette tilfeelde accepterer, at det er denne tilgang,
der bruges og altsa bidrager med eget perspektiv ggr, at teamlederen er i stand til at
hjaelpe. Det tyder altsa p3, at medarbejderen - pa trods af den forstaerkede asymmetri -
oplever en vis grad af tillid og ligeveerdighed i personrelationen som bevirker, at
medarbejderen abner op for sin udfordring og kommer med mulige lgsninger, og at
teamlederens ydmyge spgrgen bidrager hertil. Dette analyseres naermere i det fglgende
afsnit. Selvom der er tillid i relationen, er det fglgende ogsa med til at belyse, hvilke
konsekvenser den asymmetriske relation kan have for medarbejderen, og hvordan denne

asymmetri forsteerkes grundet dobbeltrollen, nar hjeelperen ogsa er leder.

7.1.3. Den forstaerkede asymmetris konsekvenser

I medarbejderens taletur uddyber hun udfordringen og kommer med et bud pa en mulig

lgsning:

“Det er sa sveert at sige, man ikke er sikker [TL1: ja] pa det, jeg er jo inde [TL1: mhm] i de forskellige
ticket typer. Jeg tror bare stadigveek, jeg skal have tid til at komme ordentlig ind i det og sadan

noget.” Kigger pa teamlederen, mens hun taler.

Da medarbejderen selv definerer problemet og selv definerer en lgsning herp3, kunne en
mulig tolkning veere, at medarbejderen er faldet i feelden “Klienter, der sgger
opmerksomhed, bekrzftelse og/eller validering og ikke hjaelp” (Schein, 2010, s. 68).
Dette tyder det pa, da medarbejderen udviser et behov for at blive rost, bekraeftet og/eller
positivt bedgmt (jf. 5.2.1. Faldgrupper for klienten i hjeelperelationen). Nedenstdende vil
modargumenter denne tolkning, da vi snarere mener, at medarbejderen reelt har brug

for hjeelp med sin udfordring, da den fortsat fylder for hende.
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Medarbejderen indleder taleturen med, at det er sveert at sige, at man ikke sikker, hertil
siger hun: “jeg er jo inde i de forskellige ticket typer”. Vi bemzerker, at medarbejderen
benytter ordet ‘jo’, hvilket fremstar som en selvfglgelighed om, at hun er inde i de
forskellige ticket typer. Dette siger medarbejderen formodentlig fordi, jobbet kreever, at
hun er indeidet, hvilket hun dermed signalerer til teamlederen, at hun er klar over. Netop
dét, at jobbet kraever hun er inde i det, medfgrer, at det kan veere svert for hende at dele
sin udfordring. Dette kan ligeledes ligge til grund for, at der forekommer en nedtoning
ved brugen af ordet ‘bare’ i hendes eget forslag til en lgsning pa udfordringen: “Jeg tror
bare stadigveek, jeg skal have tid til at komme ordentlig ind i det og sddan noget”. Med
dette begrunder hun samtidig udfordringen med, at det kraever tid og rutiner at komme

ordentlig ind i arbejdsopgaven med erhvervskunder.

Den asymmetri, der uundgaeligt finder sted i rollerelationen mellem en leder og en
medarbejder, kan ligeledes ligge til grund for, at medarbejderen finder det sveert at sige
til teamlederen. Der er basis for at tolke, at det kan skyldes medarbejderens
underliggende bevidsthed om, at lederen besidder en form for magt til at vurdere
medarbejderen, hvormed det kan vaere sveert at opna tillid. Hertil kan der opsta et
vurderingsdilemma, som indebaerer, at medarbejderen kan vere tilbageholdende pa
forskellige omrader, da hun ved, at lederen har magt til at vurdere hende. I den
forbindelse spiller tilliden ogsa en afggrende rolle. Modsat kan det ogsd veere en
udfordring for teamlederen, da hun bade skal forma at have en hjelpende funktion og
samtidig - qua hendes ledelsesposition - vurdere medarbejderen ud fra hendes
kompetencer og performance. Det kan derfor veere sveert for lederen at udvise

tilstraekkelig tillid til, at medarbejderen tgr dbne op for sine udfordringer.

Det er bemzerkelsesveerdigt, at medarbejderen i forbindelse med, at hun deler sin
udfordring benytter pronominet ‘man’ og ikke ‘eg’, som hun ellers anvender i
interaktionsudklippet. Det kan ligeledes veere med til at understgtte det svaere i at dele
sin udfordring over for teamlederen, hvor hun ved brugen af ordet ‘man’ forsgger at
distancere sig fra udfordringen, hvilket ifglge et ordopslag kan indikere, at man forsgger
at underspille egen rolle (2020). Med brugen af ordet ‘man’ forsgger medarbejderen at
gore sin udfordring til noget alment geeldende, som altsa geelder andre end kun hende

selv. Dette kan veere et forsvar for at beskytte sig selv. Som en sidebemeaerkning er det dog
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veerd at papege, at hun modsat benytter jeg, nar hun fremhaever sig selv, da hun siger “jeg

er jo inde i de forskellige tickets typer”.

I teamlederens respondering; “ja, og det giver mening i forhold til at veere sikker p3, at
det er det rigtige, man ggr”, accepterer hun medarbejderens brug af ordet ‘man’. Hun ggr
det altsa ligeledes til noget, der geelder andre end blot medarbejderen og udviser en
forstdelse for medarbejderens fglelse, da hun taler ud fra et generelt plan. I denne
situation formoder vi, det kan skyldes, at det er nemmere at tale mere generelt end
personligt om udfordringen, hvilket teamlederen formentlig fornemmer hos
medarbejderen. Dette kan forklares ud fra Goffmans begreb ansigt, der er defineret som
den sociale veerdi, som deltagere ggr krav pa i praksis (Goffman, 2004, s. 39). I Goffmans
forstaelse er ansigtet det selvbillede, som individet aftegner gennem anerkendte sociale
treek (Goffman, 2004, s. 39). Schein knytter som neevnt ligeledes “face” og “selvbillede” til
begrebet vaerdi (jf. 5.1. Relation og tillid), men vi vaelger her at benytte Goffmans teori, da
han er foregangsmand for teorien om ansigtsarbejde (Goffman, 2004).. I den forbindelse
vil der opsta en reaktion hos vedkommende, som far tildelt ansigt alt efter, hvilket ansigt
vedkommende tildeles. I ovenstdende situation mellem medarbejderen og teamlederen
kan teamlederens tilsvarende brug af pronominet ‘man’, betragtes som, at hun - med
Goffmans betegnelse - ‘redder ansigt’ hos medarbejderen. Dette kan medfgre, at
medarbejderen opretholder et indtryk af, at hun ikke har tabt ansigt ved at dele sin
udfordring med teamlederen. Det er veerd at bemzerke, at teamlederen med sin
respondering afbryder medarbejderens forrige taletur. Dette ggr hun med et ‘ja/,
hvormed hun bekreefter og i sammenhaeng med det fglgende udviser empati med en
forstdelse for medarbejderens synspunkt. Samtidig er teamlederens taletur et udtryk for
en ekspressiv sproghandling, da den er holdningstilkendegivende, idet hun siger: “ja, og
det giver mening i forhold til at veere sikker p3, at det er det rigtige, man ggr”. Dette er
derudover et udtryk for asymmetri, da teamlederen med sin ytring foretager en
vurdering af medarbejderens forrige taletur og accepterer medarbejderens synspunkt.
En accept som denne ville ikke have samme betydning, hvis den var givet i en
konstellation med en ekstern konsulent som hjaelper - hvormed asymmetrien ogsa i dette
tilfaelde bliver forsteerket. Hvis denne accept var kommet tidligere, har vi en formodning
om, at interaktionsudklippet kunne have set anderledes ud. Hvis teamlederen modsat

havde brugt en anden strategi ved at starte med at spgrge, om medarbejderen havde
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behov for at snakke yderligere om udfordringen uden at sige “det har vi jo snakket om”,
ville medarbejderen formentlig fra start have en fglelse af, at teamlederen accepterede
hendes fortsatte behov for at tale om udfordringen. Dermed kan man formode, at
medarbejderen ikke havde veeret tilbageholdende pa samme made, og hun ville maske
have mindre sveert ved at tilkendegive, at hun ikke er sikker. Med teamlederens
nuverende strategi giver teamlederen fgrst sent i interaktionsudklippet en accept af

medarbejderens synspunkt.

Inden vi vil analysere den resterende del af interaktionsudklip 1, vil vi inddrage endnu et

interaktionsudklip fra selv samme one-to-one samtale.

7.1.4. En indsigt i lignende og andre betydelige udfordringer

Den forsterkede asymmetri som udspringer af konstellationen, hvor hjelperen ogsa er
leder ggr sig ligeledes geeldende i interaktionsudklip 2 nedenfor, hvor der bade
forekommer lignende problematikker, men ogsa andre betydelige problematikker
forbundet med asymmetriens tilstedevarelse. Disse problematikker kan bidrage med

nye indsigter i forhold til besvarelsen af vores problemformulering.

| one-to-one samtalen mellem teamleder 1 og medarbejder 1 forekommer fglgende

interaktion afslutningsvist:

Interaktionsudklip 2
TL1: Men ellers sa synes jeg, det gar godt [M1: ja (griner)], men det ved (.) det haber jeg da, du ved (sla
ud med armene). Ellers sa ma du jo sige til (griner).
M1: Ja. Griner.
TL1: Fedt
M1: Ja sa ma jeg lige spgrge dig. Griner med lav stemmefgring.

TL1: “Er jeg god”, ja det er du. Griner.

Teamlederen benytter indledende i interaktionsudklippet ordet ‘men’, som et
signalement til et emneskift. Med dette indikerer hun, at forrige emne er afsluttet, og hun
benytter sin taletur til at afrunde, hvorfor hendes ytring fremstidr opsamlende for

samtalen. Teamlederens brug af ordet ‘ellers’ kunne signalere en modsatning til det
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foregdende eller et forbehold. Dette er dog ikke tilfeeldet i denne situation, hvor
teamlederen, pa samme made som ved brugen af ‘men’, benytter ‘ellers’ afrundende og
opsamlende. Hvis man ser saetningen uathaengigt af konteksten, kunne man fa et indtryk
af, at der derforinden havde veeret tale om noget mindre positivt eller en situation, hvor
det ikke var gaet godt. Dette gor sig dog ikke geeldende, hvorfor vi pa det manifeste niveau
kan iagttage, at denne forstdelse af ytringen har belaeg, og ordene netop benyttes til et

emneskift og med en opsamlende funktion.

Teamlederen siger: “Men ellers sa synes jeg, det gar godt”, hvormed hun sadledes opsamler
pa samtalen og tilkendegiver sin vurdering af, hvordan det gar. Teamlederen benytter
derefter ordet ‘synes’, hvilket er et udtryk for en ekspressiv sproghandling, da den er
holdningstilkendegivende og udtrykker teamlederens vurdering af medarbejderen.
Hertil anvender teamlederen ordet ‘jeg’, hvormed hun giver udtryk for, at det er hendes
egen vurdering. Underforstaet betyder dette, at andre kan have en anden holdning og
vurdere anderledes. Netop brugen af ordet ‘det’ er et udtryk for indirekte
kommunikation, da der er en implicit reference til det, der tales om - hvilket er et
praesupponeret indhold. Det betyder, at ytringen sdledes ma tolkes af deltagerne og af os
som analytikere i sammenhaeng med konteksten. I dette tilfzelde refererer ‘det’
overordnet til, hvordan det generelt gdr med medarbejderen pa arbejdet. Netop dette er
der basis for at tolke, da de med one-to-one samtalen som ramme befinder sig i en
situation, hvor de skal tale om, hvordan det grundlaeggende gar med medarbejderen (jf.

6.1. Empiripraesentation).

Teamlederen fortsaetter sin taletur med at sige: “men det ved (.) det hdber jeg da, du ved”.
Her er der basis for at tolke, at det kan forstas som et udtryk for, at teamlederen, ved at
hgre sig selv og se medarbejderen, bliver i tvivl om, hvorvidt medarbejderen er bevidst
om, at lederen synes, at det gar hende godt. P4 baggrund af dette betragter vi ikke
medarbejderens minimalrespons i form af ‘ja’ som en bekraeftelse af hendes forstdelse af
pastanden, men nzermere som en hgflig respons, der giver tilladelse til, at teamlederen
kan fortsaette sin taletur. Medarbejderens minimalrespons kan dermed fa betydning for,
hvad teamlederen siger efterfglgende. Teamlederens “men det ved” indikerer, at hun var
ved at foretage en konstativ sproghandling og konstatere, at medarbejderen i forvejen

ved, at det gar godt. Denne pastand afbryder teamlederen dog selv ved at sige: “det hdber
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jeg da, du ved”. Vi bemeerker, at teamlederen i samme ytring ggr brug af ordet ‘da’. ‘Da’
kan ifglge et ordbogsopslag betyde, at teamlederen udtrykker en selvfglgelighed (2020).
Det tyder p3, at hun dermed ikke mener, at det er ngdvendigt at tilkendegive, at hun
synes, det gar medarbejderen godt. Teamlederens egen afbrydelse af sin ytring indikerer

dog, at hun er blevet i tvivl om, hvorvidt medarbejderen egentlig ved det.

Derefter fortsaetter teamlederen sin taletur med en kommisiv direktiv sproghandling:
“Ellers s ma du jo sige til”. Med denne sproghandling tilbyder teamlederen, at
medarbejderen ma sige til og kan spgrge, hvis hun er i tvivl - og dermed lover
teamlederen ogsa at svare, hvis medarbejderen benytter sig af tilbuddet. Det undrer os
dog, hvorfor teamlederen overhovedet har behov for at sige det, nar hun netop har
tilkendegivet, at det gar medarbejderen godt. Det ville give mening, hvis det er et tilbud,
som medarbejderen kan benytte sig af i fremtiden, hvis teamlederen ikke er tydelig
omkring, hvordan hun synes det gar. Da teamlederen har sagt “Ellers sa ma du jo sige til”,
griner hun. Dette grin kan vaere et udtryk for hendes tvivl om, hvorvidt medarbejderen
er bevidst om, at det gar hende godt og en flovhed knyttet dertil grundet hendes
eventuelle manglende tydelighed overfor medarbejderen. Hvis dette er tilfeeldet, kan
medarbejderens respondering, hvor hun siger “ja” og griner, forstds som en made at
beskytte teamlederens ansigt. Medarbejderens madde, hvorpd hun veelger at handtere det,
kan pa det latente niveau veere modstridende med hendes egentlige holdning. Vi mener,
at der er basis for at tolke, at medarbejderen modsat er af den holdning, at hun ikke har
faet en tydelig vurdering af sin performance, hvorfor hendes respondering i form af “ja”
og grin ikke stemmer overens med hendes egentlige holdning. Dette kan understgttes af
interviewet, hvor medarbejderen giver udtryk for, at hun ikke far den tilstreekkelige
viden om, hvordan teamlederen synes det gar - hvilket hun hertil udtrykker et behov for

(bilag 3, 1. 138-147).

At medarbejderen ikke velger at give udtryk for dette behov over for teamlederen og
dermed er tilbageholdende, kan veere et udtryk for deres dobbeltroller og den
dertilhgrende forsteerkede asymmetri mellem teamlederen og medarbejderen. Det kan
pa samme made som tidligere ses som en konsekvens af den magt, som teamlederen har
til at vurdere, da medarbejderen er bevidst om denne og ikke gnsker at risikere

eventuelle konsekvenser ved at tilkendegive en holdning, som teamlederen ikke finder
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passende og derfor ngdvendig at handle pa. Medarbejderens tilbageholdenhed ser vi
ligeledes som en konsekvens af, at hjeelperen ogsa er leder - til forskel for Scheins teori.
Generelt forestiller vi os, at det kan vaere sveart for medarbejdere at sta i en situation,
hvor de kan blive ngdt til at udfordre deres leder med egen holdning - en situation der
ikke pa samme made ville opsta, hvis det var en ekstern konsulent, som de skulle dele
deres holdning med. Vi mener, at det kan veere svert for medarbejderen at tilkendegive
egne holdninger, da der er en risiko for, at bade teamlederen og medarbejderen kan tabe
ansigt. [ den omtalte situation mellem teamlederen og medarbejderen kan det altsa tyde
pa, at medarbejderen ikke tilkendegiver sin holdning, da hun frygter, at den ikke vil blive
respekteret - og hun dermed vil ‘tabe ansigt’. Det kan ligeledes skyldes en frygt for de
konsekvenser, det kan medfgre i forhold til lederens fremadrettede made at behandle

medarbejderen pa (jf. 1.1. Indledning).

Uanset hvilken betydning og hensigt, der ligger i medarbejderens respondering i form af
“Ja”, griber teamlederen dette og svarer dertil: “Fedt”. Dermed indikerer teamlederen, at
hun er af den forstaelse, at de er enige og har en felles aftale om, at medarbejderen siger
til, hvis hun har behov for at hgre, hvordan det gar. Herefter siger medarbejderen: “Ja sa
ma jeg lige spgrge dig”, mens hun griner. Ved brugen af ‘jeg’ patager medarbejderen sig
dermed ansvaret for at henvende sig til teamlederen ved tvivl. Vi mener dog, at
udsagnet har en anden hensigt, da medarbejderen benytter ordet ‘lige’. Brugen af ‘lige’
kan indikere, at det er noget, som er lige til. P4 det latente niveau kan det med
udgangspunkt i ovenstdende dog forstds ironisk, da hun mener, at det ikke er noget, man
blot ‘lige’ spgrger om. Dette kan understgttes af hendes grin og dertilhgrende brug af
ironisk toneleje. Altsa siger hun pa det manifeste niveau, at hun ved tvivl vil spgrge, men
pa det latente niveau tolker vi, at hun egentlig mener, at det kommer hun ikke til at ggre.
Hendes grin kan dermed tolkes som en distancering til hendes ytring. Rollerelationen kan
i dette tilfeelde have konsekvenser for personrelationen, da medarbejderen ikke
involverer teamlederen i hendes egentlige holdning formentlig grundet den forsterkede
asymmetri i rollerelationen - hvor hjaelperen ogsa er leder. Dette pa trods af, at det kunne
have en positiv effekt for deres relation pa det personrelationelle plan. Vores vurdering
er, at det ville gavne relationen mere, hvis teamlederen fik et reelt indblik i, hvordan

medarbejderen egentlig har det, da hun dermed fremtidig ville kunne handle derefter.
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Som respondering til medarbejderens taletur, hvor hun siger: “Ja sd ma jeg lige spgrge

«n

dig”, afslutter teamlederen korrespondancen med at sige: “’Er jeg god”, ja det er du”. “Er
jeg god” har vi valgt at seette i gasegjne, da teamlederen med denne seetning giver et
eksempel pa, hvordan medarbejderen direkte kunne spgrge, da ‘jeg’ henviser til
medarbejderen og ikke teamlederen selv. Idet teamlederen pa det manifeste niveau
foreslar, at medarbejderen helt enkelt kan spgrge, “er jeg god”, er det et udtryk for, at hun
endnu engang bagatelliserer dét at skulle spgrge om, hvordan det gar. Hertil tilfgjer hun
en konstativ sproghandling, idet hun siger: “ja det er du” - og hermed vurderer, at
medarbejderen er god. Med denne sproghandling fortsaetter hun dermed med at
udtrykke sin mening om, at det er ganske simpelt - medarbejderen spgrger, hun svarer.
Sproghandlingen er samtidig et udtryk for, at det er teamlederen, som besidder en magt
til at vurdere, om medarbejderen er god eller ej. Pa det latente niveau kan teamlederens
udtalelser ligeledes indikere, at hun besidder en definitionsmagt, da det er hende, der kan
definere medarbejderen - og i dette tilfeelde ggr det, selvom det muligvis ikke er
hensigten, hvilket en ekstern konsulent ikke med samme betydning ville kunne ggre. Det
er dog veerd at bemeaerke, at teamlederen tilleegger ytringen et ironisk toneleje og griner,
hvormed en sandsynlig tolkning er, at hun ligesom medarbejderen ggr lidt grin med
situationen og ligeledes mener, at det ikke er et realistisk billede af, hvordan det reelt ville

foregd i praksis.

[ dette interaktionsudklippet forteeller teamlederen altsa til medarbejderen, at hun synes,
det gar hende godt - dog som det allersidste i one-to-one samtalen. Havde teamlederen
valgt en anden strategi og pabegyndt one-to-one samtalen med indledningsvist at give
medarbejderen et indblik i, hvordan hun synes det gar, kunne man forestille sig, at det
ville pavirke medarbejderen positivt. Hvis dette var tilfeeldet, formoder vi, at
medarbejderen saledes kunne fgle sig tilstraekkelig sikker i at italesaette de omrader, som
hun finder sveert ved hendes arbejde. Dermed ville interaktionsudklip 1, hvor
medarbejderen deler en udfordring, som hun gnsker hjelp til, formentlig ogsa have set

anderledes ud og udtrykt en hgjere grad af selvsikkerhed.

Gennem en analyse af dette interaktionsudklip har vi opndet en indsigt, der
sammenlignet med interaktionsudklip 1 bade rummer ligheder, men ogsa andre

problematikker, der bidrager til besvarelsen af vores problemformulering. En lighed er
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medarbejderens padvirkning af den forsteerkede asymmetri, der finder sted i
rollerelationen mellem teamlederen og medarbejderen, nar hjelperen ogsa er leder.
Derudover er en lighed vurderingsdilemmaet, som viser sig ved medarbejderens
tilbageholdenhed grundet bevidstheden om teamlederens magt til at vurdere hende. Dog
pavirker det i interaktionsudklip 2 pa en anden made end i interaktionsudklip 1. I
interaktionsudklip 1 inddrager medarbejderen i nogen grad teamlederen i det, som hun
finder sveaert, mens hun i interaktionsudklip 2 ikke dabner op for sit behov og fremstar
mere tilbageholdende. Dermed pavirker den forsterkede asymmetri i rollerelationen
samt vurderingsdilemmaet altsa i begge interaktionsudklip, men pa forskellige mader.
Der er i begge tilfeelde tale om, at interaktionsudklippene kunne have set anderledes ud,

hvis teamlederen havde brugt en anden strategi.

7.1.5. Medarbejderens reelle behov

Vi har nu opnaet nogle indsigter fra interaktionsudklip 2, som vi kan tage med os videre.
Vi har derigennem faet viden fra forskellige dele, som dermed skaber en ny forstaelse for
helheden (jf. 2.1.1. Filosofisk hermeneutik). Denne nye forstaelse vil derfor pavirke den

sidste analysedel af interaktionsudklip 1, som vi i det fglgende vil fortsatte analysen af.

[ interaktionsudklip 1 har vi pa nuveerende tidspunkt undersggt og analyseret, hvordan
medarbejderen tilkendegav sin udfordring, hvordan teamlederen handterede

udfordringen samt den forsteerkede asymmetris konsekvenser.

Vi vil i det fglgende foretage en analyse af den sidste del af interaktionsudklip 1.
Medarbejderen har forud for det fglgende netop omtalt sin udfordring og papeger, at hun
tror det handler om, at hun skal have mere tid til at komme ordentligt ind i
arbejdsopgaven. Dette udtrykker teamlederen sin forstaelse for, da hun tilkendegiver, at
hun mener det giver mening. Herefter forekommer medarbejderens taletur, som er den

afsluttende i interaktionsudklippet:

“Ja lige praecis, og at man sadan (.) Men jeg synes faktisk, det fungerer fint nok, det der med, at sa har
jeg en altsa en dag med Advance om ugen [TL1: Ja], sa jeg stadigvaek sadan vedligeholder det, for pa

et tidspunkt, sa gik der de der tre uger fgr jeg (Lafter gjenbrynene) [TL1: Mhm ja] sad pa. Og det er
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sadan, altsa, sa kommer man lidt hurtigt ud af [TL1: Ja det er rigtigt] det. Sa det der med

vedligeholdelse af det, ja.”

Det er veerd at bemeaerke, at medarbejderen indledningsvist i denne taletur siger: “Ja lige
praecis”. Dette som svar pa teamlederens taletur, hvor hun bekrafter medarbejderen i, at
det giver mening, at medarbejderen har et behov for mere tid for at fgle sig sikker pa
arbejdsopgaven. Dermed fremstar medarbejderens “lige preecis” som en bekraftelse pa
hendes egen fglelse knyttet til udfordringen, da teamlederen altsd italeseetter en fglelse,
som tilhgrer medarbejderen. Medarbejderens “lige preecis” indikerer ligeledes, at hun
fagler sig forstdet. Det kan understgttes af, at medarbejderen skifter tilbage fra at bruge
‘man’ til igen at bruge ‘jeg’. Det kan dermed indikere, at hun netop fgler sig forstaet og
kan tale ud fra eget perspektiv samt ikke laengere fgler behov for at distancere sig til
problematikken - som hun gjorde ved brug af pronominet ‘man’. Det er
bemeerkelsesvaerdigt, at perspektivskiftet fra ‘man’ til ‘jeg’ udspringer af en afbrydelse.
Det kommer til udtryk, da hun pabegynder en satning, hvor hun fortsat benytter ‘man’,
hvilket hun ikke feerdigggr, da hun afbryder sig selv og i stedet bruger pronominet ‘jeg’. I
denne afbrydelse af sig selv kan brugen af ordet ‘men’ bade vere et forbehold for det
foregaende i taleturen - i den forbindelse et forbehold for brugen af ‘man’ - og derudover
veere et forbehold for hendes fgrnaevnte behov for mere tid, idet hun siger: “Men jeg synes
faktisk, det fungerer fint nok, det der med, at sa har jeg en altsd en dag med advance om

ugen”.

Pa det manifeste niveau kan det opfattes som, at medarbejderen i nogen grad traekker sit
fgrnaevnte behov om mere tid i land. Dette indikeres, idet hun giver udtryk for, at det
fungerer “fint nok”, som det er med en dag om ugen, hvor hun arbejder med denne
arbejdsopgave. Pa det latente niveau kan det veere interessant at undersgge, hvad der
implicit ligger i talemaden “fint nok”. Vi har derfor foretaget et ordopslag, hvormed vi kan
fa en indsigt i, hvad der pa det latente niveau kan ligge af betydning bag ordene. En
betydning af ordet ‘fint’ kan ifglge sproget.dk veere, at en person er indforstdet med noget
(2020), og ordet ‘nok’ kan ifglge Den Danske Ordbog betyde, at noget er tilstraekkeligt i
en pageldende sammenhang (2020). Ud fra disse ordopslag kan det altsa indikere, at
medarbejderen er indforstaet med, at der muligvis ligger noget til grund for, at hun ikke

pa nuvaerende tidspunkt har mere tid til arbejdsopgaven, og samtidig giver udtryk for, at
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det er tilstraekkeligt, som det er nu. Det kan dog diskuteres, hvorvidt hun hermed egentlig
udtrykker sit reelle behov. Vi kan have vores tvivl herom, da vi netop har opndet en
indsigt fra analysen af interaktionudklip 2 om, at hun altsa ikke udtrykker det behov, hun
reelt har, hvilket praeger vores nye forstdelser. Samtidig kan det ud fra Scheins teori om
faldgrupper, indikerer at medarbejderen er faldeti feelden om “indledende mistillid”, som
netop betyder, at hun skjuler det egentlige problem (jf. 5.2.1. Faldgrupper for klienten i
hjaelperelationen). Dette kan ud fra Goffmans terminologi veere et udtryk for, at hun
forsgger at ‘redde eget ansigt’, da hun ikke vil fremsta som en medarbejder, der ikke har
de rette kompetencer til at varetage arbejdsopgaven (Goffman, 2004, s. 40). Samtidig kan
medarbejderens handtering skyldes hendes bevidsthed om teamlederens magt til at
vurdere hende. Der er derfor basis for at tolke, at hun ligeledes er tilbageholdende om
hendes reelle behov i dette tilfeelde. Lige sdavel som den forsteerkede asymmetri i
konstellationen, hvor hjeelperen ogsa er leder, havde betydning for tilbageholdenheden i

interkationsudklip 2, tyder det altsa p3, at det ogsa gar sig geeldende i dette tilfaelde.

Medarbejderen giver udtryk for, at en dag om ugen er tilstraekkelig til at kunne varetage
arbejdsopgaven. Hertil eksemplificerer hun et tilfeelde, hvor hyppigheden af varetagelsen
af denne type arbejdsopgave ikke var tilstraekkelig og havde af konsekvens, at hun hurtigt
kom ud af arbejdsopgaven. Dette kommer til udtryk da hun siger: “for pa et tidspunkt, sa
gik der de der tre uger fgr jeg sad pa. (...) s kommer man lidt hurtigt ud af det”. Dermed
papeger medarbejderen, at tre uger er for lang tid ikke at beskeeftige sig med
arbejdsopgaven med erhvervskunder. Dette kan understgttes nonverbalt af, at
medarbejderen samtidig lgfter gjenbrynene. Pa det illokutionaere plan kan
medarbejderens hensigt med forklare konsekvensen veere, at hun vil give en lille stikpille.
Pa det perlokutionzare plan kan medarbejderens gnskede effekt veere, at teamlederen
fremtidigt kan sgrge for, at hun ikke skal vaere vaek fra arbejdsopgaven i tre uger igen.

Teamlederen noterer medarbejderens gnske i RAK-planen.

Det er vard at bemeerke, at medarbejderen med sin ytring udtrykker indirekte
kommunikation, da medarbejderen implicit refererer til, at det er noget, som lederen ma
sta til ansvar for. Det er interessant, at medarbejderen her udtrykker et behov, men i
maden hvorpa hun udtrykker behovet, distancerer hun sig fra udfordringen. Dette ggr

hun ved at koble udfordringen til eksemplet. Dermed giver hun den omtalte situation
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skylden for hendes manglende kompetencer, hvormed hun implicit papeger, at det ikke
er hendes skyld, at hun har haft problemer med at varetage arbejdsopgaven. I dette
tilfeelde udtrykker medarbejderen altsa sit behov, hvilket vi gennem analysen har set
eksempler p3, at hun ellers er mere tilbageholdende med. Det interessante er dog den
indirekte made, hvorpa hun i dette tilfzelde udtrykker behovet. Her mener vi ogs3, at det
handler om den forstaerkede asymmetri i konstellationen, da medarbejderen ikke direkte
tilkendegiver sit behov. Dette kan indikere, at hun er bange for ikke at opna respekt for
det og dermed ‘tabe ansigt’. Derudover bruger medarbejderen eksemplet med de tre uger

vak fra arbejdsopgaven som undskyldning for ikke at fremsta inkompetent.

Dét, at medarbejderen ikke gnsker at fremstda inkompetent kan understgttes af
perspektivskiftet fra ‘jeg’ tilbage til ‘man’, som forekommer i seetningen: “sa kommer man
lidt hurtigt ud af det”. Med dette distancerer medarbejderen sig igen og ggr det til noget
geldende for andre end hende selv. Da medarbejderen udtrykker dette, bekraefter
teamlederen med minimalrespons, idet hun siger: “ja det er rigtigt”. Teamlederens
minimalrespons er et udtryk for en konstativ sproghandling, da hun konstaterer, at
medarbejderen har ret i sit perspektiv. Samtidig indikerer sproghandlingen, at
teamlederen altsa har magt til at vurdere, hvorvidt medarbejderens synspunkt giver
mening eller ej. Selvom, at der er tale om, at teamlederen bruger sin magt, er der i dette
tilfeelde basis for at tolke, at det kan gavne relationen og derfor veere godt, da teamlederen
hermed bekrzafter medarbejderen. Det kan samtidig have betydning for det, som
medarbejderen siger efterfglgende, da hun dermed fgler sig forstaet. Det medfgrer, at
medarbejderen tgr at sta ved, hvad hun mener problematikken omhandler, hvorfor hun
afsluttende med en konstativ sproghandling gengiver, at problematikken omhandler
vedligeholdelse. Det kommer udtryk, da hun siger: “Sa det der med vedligeholdelse af det,
ja”. Lgsningen pa medarbejderens udfordringen har hun dermed selv vaeret med til at
finde. Idet teamlederen som naevnt noterer det i RAK-planen tyder det pa en accept af
medarbejderens forslag til en lgsning, da hun med noteringen indikerer, at hun vil tage
det til efterretning fremadrettet og dermed sgrge for, at medarbejderen kontinuerligt
skal beskeftige sig med erhvervskunder. P4 denne made afrundes samtalen om dette

emne.
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Maden, hvorpa teamlederen og medarbejderen i faellesskab overordnet handterer
udfordringen, stemmer godt overens med elementer fra Scheins proceskonsulent-
tilgang. Dette bekrafter dermed vores tolkning tidligere om, at dette var tilfeeldet,
hvorfor det fortsat kan betragtes som vores p.t. mest sammenhaengende fortolkning.
Medarbejderen muligggr netop denne tilgang, da hun udviser tillid til teamlederen, og
der er ligeveerdighed pad det personrelationelle plan. Medarbejderen abner op for sit
synspunkt og tager ejerskab for problemet - men ogsa for lgsningen, som hun i dette

tilfeelde kommer frem til er vedligeholdelse af arbejdsopgaven.

7.1.6. Opsamling af interaktionudklippene mellem teamleder 1 og
medarbejder 1

Gennem analysen har vi opndet en indsigt i nogle af de problematikker, der kan opsta
mellem en leder og en medarbejder i en one-to-one samtale - og som er forbundet med
den forsterkede asymmetri, nar hjelperen ogsa er leder. En forelgbig konkluderende
pointe kan af denne grund veere, at asymmetrien mellem teamlederen og medarbejderen
har konsekvenser for medarbejderens ageren i relationen. Dette udviser medarbejderen
i form af tilbageholdenhed, som kan begrundes med medarbejderens underliggende
bevidsthed om, at teamlederen har magt til at vurdere hende, hvilket pavirker
tillidsforholdet mellem dem. Dette forarsager ligeledes udfordringer for teamlederen, da
hun bade skal formda at have en hjelpende funktion og samtidig skal vurdere
medarbejderen ud fra hendes kompetencer og performance. Derudover benytter
teamlederen sin definitionsmagt til at definere, hvad der er vigtigt, og hvad der bgr
prioriteres pa agendaen, hvilket ikke stemmer overens med one-to-one samtalen i sin
form, hvor medarbejderen ogsd bgr have mulighed for at praege agendaen. En anden
forelgbig konkluderende pointe i forhold til maden, hvorpa teamlederen og
medarbejderen overordnet handterer hele situationen er, at den stemmer overens med
elementer fra Scheins proceskonsulent-tilgang, hvilke kan bidrage til, at medarbejderen
kan “leere-at-leere”. Det bgr hertil dog bemeerkes, at der i forhold til teamlederens
kommunikation i begge tilfaelde er tale om, at interaktionsudklippene kunne have set
anderledes ud, hvis teamlederen havde brugt en anden strategi. Dette ved at spgrge abent

ind til, hvorvidt medarbejderen havde behov for at snakke yderligere om udfordringen
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uden at sige “det har vi jo snakket om” og derudover havde startet med at tilkendegive,

at hun synes, det gar medarbejderen godt.

Afslutningsvist kan denne analyse veere et eksempel, som kan afkreefte vores
indledningsvise hypotese om, at det kan veere vanskeligt at agere proceskonsulent-
hjelper, ndr man som leder agerer hjelper og samtidig har et medansvar for
udfordringen og udfordringen dertil kan have konsekvenser for lederen. Dette er der
grundlag for at konkludere, da det synes at lykkedes teamlederen at handtere
medarbejderens udfordring med et udgangspunkt, der kan sammenlignes

med elementer fra Scheins proceskonsulentrolle.

7.2. Analyse af interaktionsudklip mellem teamleder 2
og medarbejder 2

Med formadlet om at besvare vores problemformulering har vi udvalgt et
interaktionsudklip fra one-to-one samtalen mellem teamleder 2 og medarbejder 2, der
ligesom det forrige omhandler medarbejderens deling af en udfordring - og teamlederens
handtering af den. Gennem analyse af interaktionsudklippet vil vi belyse nogle af de
konsekvenser, som den forstaerkede asymmetri kan have, nar hjeelperen ogsa er leder. En
konsekvens, som vi har analyseret os frem til er, at medarbejderen forsgger at fremstille
sig selv bedst muligt. Hertil er en konsekvens, at medarbejderen nedtoner sin udfordring,
som omhandler forstyrrelser fra kolleger. Dette med formalet om ikke at szette kollegerne
i darligt lys. Med den fglgende analyse vil vi derfor belyse, at vores fortolkninger af disse
konsekvenser er de p.t. mest sammenhangende samt illustrere, hvordan vi er naet frem

til disse indsigter.

[ one-to-one samtalen mellem teamleder 2 og medarbejder 2 har teamlederen netop
papeget, at de skal blive bedre til at benytte RAK-planen og tale mere om performance og
tal. I den forbindelse opremser teamlederen medarbejderens mal som er indskrevet i

RAK-planen for den forgangne maned. Her havde medarbejderen et mal om at na et
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kaldindexs pa 95 og et mailindexe pa 75. Herefter fglger nedenstaende korrespondance,
hvor de taler om medarbejderens performance for den forgangne maned og i feellesskab

forsgger at finde en arsagsforklaring til medarbejderens tal:

Interaktionudklip 3

M2: Mhhh, jeg lavede 78 pa mail [TL2: mhm] og 75 pa kald Kigger ned i gulvet, mens hun taler.

TL2: (2) ja Kigger pa computeren.

M2: ja.

TL2: Det er ogsa det jeg har (.)

M2: (.) kan det ikke passe?

TL2: Lad os lige se (Vender skaermen, sa de begge kan se) nu tog jeg lige for teamet for hele januar af,
der er vi naet 74 pa kald og 93 pa mail (Peger pa computeren) (...) og det sjove var, sa kiggede jeg bare
lige for at have en idé om (1), hvor var du egentlig henne i december, og der kan jeg se, at i december
der ligger du 86 pa kalds index og mail pa 74, sa vi har haft en mega presset januar i forhold til
kaldsmaengden, og det har vi jo altid gh (.), sa ja vi har selvfglgelig bade givet dig flere kald, som maske
kan veere en arsagsforklaring (...), men der ved jeg ikke, hvad du selv teenker, [om der kan vaere en
arsagsforklaring.

M2: [Afbryder] Altsa jeg teenker. Jeg taenker, at i januar synes jeg, at jeg har haft meget opfglgning pa
mange af de anmeldelser der var [TL2: okay], fejl i one screen, alle mulige andre ting (Kigger ned i
bordet) [TL2: ja] sa det har vaeret meget mellem tickets og kald (Kigger pa TL2) [TL2: jal, sa jo jeg kan
godt maerke, at det har vaeret lidt presset i kaldene [TL2: ja ja ja], fordi du kan ikke ggre det lige sa
hurtigt [TL2: nej], som du nogle gange kan.

TL2: Nej, der har ogsa veaeret mange dage, hvor det har vaeret elendigt, hvor vi har vaeret ramt pa
bemanding, sa er det klart, at en kunde har haengt i laengere tid, sa har vi heller ikke lige sa hurtigt
kunne fikse et eller andet.

M2: Nej.

TL2: Men du fgler ikke, at der er andet, der har veeret arsag, det er primaert opfglgning?

M2: Nej, altsa sa synes jeg bare (1) den der generelle, jeg (.) er bare god til (1) nd (Griner) men mine
kollegaer de er nye [TL2: ja], sa nar de spgrger ind til noget, sa sidder jeg bare dagen efter med
behandling, og det gar jo ogsa ud over mine kald.

TL2: Selvfglgelig (...).

> Kaldindex er i virksomheden en betegnelse for medarbejdernes mal i procent i forhold til
handteringen af opkald fra kunder.

& Mailindex er i virksomheden en betegnelse for medarbejdernes mal i procent i forhold til
handteringen af mails fra kunder.
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7.2.1. Teamlederens handtering af udfordringen

[ medarbejderens fgrste taletur i interaktionsudklippet opremser hun tallene, som hun
reelt opndede i den forgange maned. En sammenligning af disse tal viser, at
medarbejderen opndede sit mal i forhold til mail, men ikke i forhold til kald. Vi bemaerker,
at hun i modsaetning til teamlederens opremsning af malene, naevner det opnaede tal pa
mail fgr det opndede tal pa kald. Dermed naevner hun det tal, som hun er ndet i mal med
for det tal, der ligger langt under malet. Denne prioritering af tallenes raekkefglge kan
skyldes, at medarbejderen vil forsgge at fremstille sig selv bedst mulig, da hun er bevidst
om, at teamlederen vurderer hende ud fra disse tal. Medarbejderens bevidsthed om, at
hendes performance pa kald ikke er tilstreekkelig understgttes nonverbalt ved, at hun
bortvender sin krop, har lav stemmefgring samt afviger blikket fra teamlederen, idet hun
kigger ned i gulvet. Dette kan derfor betragtes som en nedtoning. Det peger altsa p3, at
hun ikke er stolt af situationen og i den forbindelse maske er flov over at skulle sige tallet
hgjt for teamlederen. En situation som denne er ligeledes et udtryk for den forsterkede
asymmetri i konstellationen, hvor hjeelperen ogsa er leder. Dette kan skyldes, at
medarbejderen i situationen pavirkes af asymmetrien og har en bevidsthed om, at
teamlederen, qua sin ledelsesposition, vurderer medarbejderen pa baggrund af hendes
tal. Hvis samtalen havde foregdet mellem en ekstern konsulent som hjelper og
medarbejderen, ville det sandsynligvis ikke pavirke medarbejderen pa samme made at

tilkendegive hendes opnaede tal - da hun saledes ikke ville blive vurderet.

Efter medarbejderens deling af hendes opndede tal sammenligner teamlederen tallene
med tallene for hele teamet. Her kommer det til udtryk, at medarbejderens opnaet tal pa
kald faktisk er pa samme niveau som hele teamet. Dertil sammenligner teamlederen
medarbejderens tal med hendes opnaet tal fra maneden derforinden, hvor hun opnadede
et betydeligt bedre resultat pa kald med et kaldsindex pa 86. Teamlederen konstaterer
med en konstativ sproghandling: “sd vi har haft en mega presset januar i forhold til
kaldsmaengden”. Teamlederen ggr i seetningen brug af ordet ‘mega’, hvilket bade betones
verbalt som en styrkemarkgr, men ogsa betones nonverbalt gennem hgj og markeret
stemmefgring. Denne betoning bidrager saledes til at forstaerke teamlederens budskab
med konstateringen. Vi bemzerker, at teamlederen i samme ytring ggr brug af ordet ‘vi’,

hvormed hun ggr det til et feelles problem, der ikke blot tilhgrer medarbejderen. Det kan
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indikere, at teamlederen derfor ikke vil bedémme og definere medarbejderen ud fra dette
resultat, da hun ligger pa det gennemsnitlige niveau for hele teamet. Dertil tilfgjer
teamlederen, at sddan er det altid i januar maned, hvormed hun indikerer, at resultatet
er forventeligt. Havde hjeelperen i dette tilfeelde veeret en ekstern konsulent ville
medarbejderen ikke kunne opna denne form for bekreeftelse, som samtalen mellem
teamlederen og medarbejderen netop muligggr. I forhold til maden, hvorpa teamlederen
i dette tilfeelde handterer situationen, kunne vi ligesom i den forrige analysedel (7.1.
Analyse af interaktionsudklip mellem teamleder 1 og medarbejder 1) forestille os, at
interaktionen havde set anderledes ud, hvis teamlederen havde anvendt en anden
strategi for handteringen. Hvis teamlederen modsat havde startet med at sige, at
medarbejderens tal var sammenligneligt med resten af teamet og dermed havde udvist
forstaelse, ville medarbejderen formentlig ikke veere lige sa ubekvemt ved at skulle sige

tallet hgijt.

Teamlederen foretager et perspektivskifte, da hun efterfglgende vender tilbage til at tale
yderligere om medarbejderens performance. Dette kommer til udtryk, da teamlederen
siger: “sd vi har selvfglgelig bade givet dig flere kald, som maske kan vere en
arsagsforklaring”. Ordet ‘sd’ kan signalere, at teamlederen med denne ytring samler op
pa det foregdende og forsgger at pabegynde en arsagsforklaring pa medarbejderens
manglende performance. Med teamlederes brug af ‘vi’ patager hun sig et ansvar. Ordet
‘vi’ henviser i dette tilfeelde indirekte til hende selv og formentlig den gvrige ledelse,
hvormed hun pd ledelsens vegne tager ansvar for den store kaldsmeengde, som
medarbejderne har haft. Dette kommer til udtryk, da teamlederen netop siger, at det er
dem, der har givet medarbejderen flere kald. Det er bemeerkelsesvardigt, at teamlederen
i den forbindelse ggr brug af ordet ‘selvfglgelig’, hvormed hun indikerer, at den stgrre
kaldsmaengde er en indlysende arsagsforklaring til, at medarbejderen ikke er naet i mal.
Vi finder det samtidig igjnefaldende, at teamlederen i ytringen benytter ‘bade’, hvilket
implicerer et efterfglgende ‘og’, som teamlederen dog ikke far sagt. At teamlederen ikke
nar til ‘og’ i talemaden ‘bade og’ kan pa den ene side skyldes, at teamlederen ikke kan
komme i tanke om andre mulige arsagsforklaringer. Det kan pd den anden side ogsa
skyldes, at hun ombestemmer sig og hellere vil hgre, hvad medarbejderen selv tenker,
da hun siger: “men der ved jeg ikke, hvad du selv tenker, om der kan veere en

arsagsforklaring”. Ordet ‘men’ indikerer et forbehold til foregdende - alts3; teamlederens

91



egen mulige arsagsforklaring. Med det fglgende: “der ved jeg ikke” forbinder teamlederen
noget tvivl knyttet til sit forslag om den mulige arsagsforklaring. Dette kan begrundes
med, at hun derefter tjekker denne tolkning hos medarbejderen, idet hun tilfgjer: “hvad
du selv teenker”. Vi bemzerker, at teamlederen med dette foretager et perspektivskifte fra
‘jeg’ til ‘du’, hvormed hun med hendes spgrgsmal sender taleturen videre med formalet

om, at f medarbejderens perspektiv pa sagen.

Maden, hvorpa teamlederen handterer samtalen om mulige arsager til medarbejderens
manglende performance, kan diskuteres ud fra Scheins tre hjeelperoller. Idet teamlederen
selv forsgger at finde en mulig drsag til medarbejderens manglende performance, kan
teamlederens handtering sammenlignes med elementer fra Scheins leege-tilgang. Dette
kan begrundes med, at teamlederen forsgger at stille problemdiagnosen med sit bud pa
en arsagsforklaring (jf. 5.3.1.2. Rollen som laege). Hvis teamlederen havde feerdiggjort
talemaden ‘bade og’ var hun formentlig kommet med endnu en mulig arsagsforklaring og
dermed endnu en problemdiagnose. [ sa fald ville hendes handtering altsa fortsat kunne
sammenlignes med elementer fra Scheins laege-tilgang. Dette netop fordi, at denne tilgang
handler om, at laegen stiller en diagnose, som klienten blot skal acceptere og efterleve
(Schein, 1999, s. 15). At teamlederen i dette tilfeelde patager sig en rolle, som kan
sammenlignes med elementer fra rollen som laege, kan veere med til at bekraefte vores
indledningsvise hypotese om, at det som leder kan veere svart at agere proceskonsulent.
[ den forbindelse forestiller vi os, at lederens medansvar for udfordringen og dét, at
udfordringen samtidig kan have konsekvenser for lederen spiller en rolle, hvorfor

lederen formodentlig gnsker udfordringen lgst hurtigst muligt.

Idet teamlederen efterfglgende siger: “men der ved jeg ikke, hvad du selv teenker, om der
kan vaere en drsagsforklaring”, og hermed spgrger medarbejderen, hvad hun selv teenker
kunne vaere en mulig arsagsforklaring, kan derimod tyde p4, at teamlederen forsgger at
anlaegge en procesorienteret tilgang. Netop denne made at handtere udfordringen pa kan
sammenlignes med elementer fra Scheins proceskonsulent-tilgang. At teamlederen ggr
brug af elementer, som kan sammenlignes med rollen som proceskonsulent, kan altsa
modsat ovenstdende og ligesom i fgrste analysedel stille spgrgsmal ved vores
indledningsvise hypotese om, at det som leder kan veere svaert at agere proceskonsulent,

da denne indsigt tyder pa at afkraefte hypotesen.
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Da teamlederen dog i fgrste omgang har foresldet en mulig arsagsforklaring og dermed
er faldet i feelden om “at gse af sin visdom for hurtigt” (Schein, 2010, s. 71), risikerer hun,
at medarbejderen blot accepterer, at hun handterer udfordringen med en tilgang, der kan
sammenlignes med elementer fra Scheins laege-tilgang. Idet teamlederen har foreslaet en
mulig arsagsforklaring og dermed er faldet i feelden, er der en risiko for, at
medarbejderen fgler sig endnu mere underlegen (jf. 5.2.2. Faldgrupper for hjaelperen i
hjaelperelationen), og dermed acceptere teamlederen forslag til en arsag og ikke selv
bidrage med yderligere. Der er derved en fare for, at medarbejderen ikke vil bidrage med
egne perspektiver, nar teamlederen skifter til en tilgang, der modsat minder mere om
proceskonsulent-tilgangen. Vi er derudover grundet vores videnskabsteoretiske stasted
af den forstdelse, at da teamlederen i fgrste omgang selv foreslog en drsagsforklaring kan

denne preege medarbejderens perspektiver efterfglgende.

Som nzevnt i afsnit 5.3.1.3. (5.3.1.3. Rollen som proceskonsulent) haevder Schein, at det,
uafhaengigt af de tre tilgange, er bedst at starte ud i proceskonsulent-tilgangen for at fa
kendskab til det aktuelle problem. Vi vurderer derfor, at det ikke er fordelagtigt, at
teamlederen gar til problemdiagnosen med en tilgang, der minder om laege-tilgangen fra
start. Til teamlederens held accepterer medarbejderen dog hendes skift til en tilgang, der
kan sammenlignes med elementer fra proceskonsulent-tilgangen. Dette gg@r
medarbejderen, da hun bidrager med egne perspektiver og selv kommer med forslag til
arsagsforklaringer - kun medarbejderen ved, om disse perspektiver er praeget af

teamlederens mulige arsagsforklaring.

7.2.2. Medarbejderens bidrag med egne perspektiver

Medarbejderen bidrager med egne perspektiver og kommer selv med forslag til

arsagsforklaringer, idet hun siger:

“Altsa jeg teenker. Jeg teenker, at i januar synes jeg, at jeg har haft meget opfglgning pa mange af de
anmeldelser der var [TL2: okay], fejl i one screen, alle mulige andre ting (Kigger ned i bordet) [TL2: ja]
sa det har vaeret meget mellem tickets og kald (Kigger pa TL2) [TL2: ja], sa jo jeg kan godt maerke, at det
har vaeret lidt presset i kaldene [TL2: ja ja ja], fordi du kan ikke ggre det lige sa hurtigt [TL2: nej], som

du nogle gange kan.”
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Indledningsvis i medarbejderens taletur deler hun sit eget perspektiv, da hun siger: “Jeg
teenker, atijanuar synes jeg, at jeg har haft meget opfglgning pa mange af de anmeldelser,
der var”. Det er veerd at bemarke, at medarbejderen i sin talemade bade deler, hvad hun
teenker, synes, og hvad hun har oplevet. Det interessante er dog maden, hvorpa hun i
sammenhaeng siger disse ord, da hun udtrykker, at hun teenker, at hun synes noget. Denne
formulering er usammenhangende, da man ikke kan teenke, at man synes noget. Af den
grund er der basis for at tolke, at medarbejderen med sin talemade ikke har et gnske at
formulere det som om, at hun teenker, at hun synes noget, men der er derimod tale om en
omformulering af hendes talemdde fra ‘teenker’ til ‘synes’. Dette kan skyldes, at
teamlederen i forrige taletur selv ggr brug af ordet ‘teenker, da hun spgrger: “men der ved
jeg ikke, hvad du selv tenker”, hvorfor medarbejderen starter sin ytring med ogsa at
benytte dette ord. At medarbejderen omformulerer sig til en ekspressiv sproghandling
ved at bruge ordet ‘synes’ kan vere et udtryk for, at hun har en klar holdning til, hvad der
kan veere drsagen til hendes manglende performance. Her udtrykker medarbejderen, at
den manglende performance skyldes opfglgning, idet hun siger: “i januar synes jeg, at jeg
har haft meget opfglgning pa mange af de anmeldelser, der var, fejl i one screen, alle
mulige andre ting”. Altsa knytter medarbejderen sin holdning til en oplevelse, som har
veeret drsagen til den manglende performance. Hertil tilfgjer medarbejderen, at der har
veaeret mange opgaver forbundet med kald og mails, hvorefter hun siger: “sa jo jeg kan
godt maerke, at det har veeret lidt presset i kaldene”. Med talemadden ‘sa jo’ kobler og
benytter medarbejderen sine forrige argumenter som bekrzftelse pa, at hun er enig i
teamlederens formodning om arsagen til den manglende performance. Dette accepteres

af teamlederen, da hun minimalresponderer med “ja jaja”.

Det er veerd at bemaerke, at medarbejderen ikke blot bekrzefter teamlederens
formodning, selvom det er det, hun i ovenstdende kommer frem til. Hun ggr sig derimod
grundig i at papege belaeg for hendes enighed i formodningen, hvilket ligesom tidligere
kan indikere, at hun ¢nsker at fremsta bedst muligt overfor teamlederen.
Medarbejderens ageren i dette tilfeelde kan veere et udtryk for teamlederens magt til at

vurdere medarbejderen.

Medarbejderen tilfgjer en begrundelse til det forrige sagte, idet hun siger: “fordi du kan
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ikke ggre det lige sd hurtigt, som du nogle gange kan”. Det er medarbejderens brug af
ordet “fordi”, der indikerer, at ytringen er en begrundelse for, at hun har fglt sig presset i
kaldene, hvortil hun tilfgjer hvilke konsekvenser, det giver. Vi bemszerker, at
medarbejderen i denne szatning foretager et perspektivskifte, da hun skifter fra ‘jeg’ til
‘du’ - og dermed distancerer sig fra problemstillingen. Sammenlignet med medarbejder
1’s distancering i form af et perspektivskifte fra ‘jeg’ til ‘man’, er der i dette tilfeelde tale
om en distancering i endnu hgjere grad. Dette kan begrundes med, at ordet ‘du’ henviser
til en anden, hvor ordet ‘man’ kan henvise til den talende selv. Disse forstaelser af ordene
‘du’” og ‘man’, kan understgttes ved ordopslag i Den Danske Ordbog (2020, 2020).
Medarbejderens distancering i form af ‘du’ er bemaerkelsesveerdig, da det er tydeligt, at
det er en begrundelse, der vedrgrer hende selv - og altsa ikke noget, som vi mener, at hun
kan distancere sig fra. Det, at medarbejderen distancerer sig fra sin egen begrundelse,
kan skyldes hendes farnaevnte behov for at fremsta bedst muligt overfor teamlederen.
Dette kan begrundes med, at hun underspiller egen rolle i forhold til de konsekvenser,
som udfordringen medfgrer og forsgger at ggre det til noget, som vedrgrer andre end
hende selv. P4 denne made forsgger medarbejderen altsd at flytte fokus veek fra sig selv

og egen udfordring.

7.2.3. Teamlederens handtering af medarbejderens perspektiv

Efter medarbejderens taletur responderer teamlederen med fglgende:

“Nej, der har ogsa vaeret mange dage, hvor det har vaeret elendigt, hvor vi har vaeret ramt pa
bemanding, sa er det klart, at en kunde har haengt i laengere tid, sa har vi heller ikke lige sa hurtigt

kunne fikse et eller andet”

Teamlederen pabegynder denne taletur med en forstaelsesmarkgr af medarbejderens
forrige perspektiv i form af ‘nej’, hvor ‘nej’ bruges som en forstaelse af og en accept pa
medarbejderens forrige ytring. Denne brug af ‘nej’ kan ifglge Ordbog over Dansk
Talesprog bruges som en opretholdelse af en talers positive selvbillede (2020). Dette kan
til sammenligning med Goffmans ansigtsarbejde veere et udtryk for, at teamlederen
forsgger at beskytte medarbejderens ansigt, da medarbejderen netop har udtrykt, hvilke
konsekvenser udfordringen har faet. Teamlederen fortsetter med at beskytte

medarbejderens ansigt, idet hun i ovenstaende ytring kommer med en yderligere arsag
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til den manglende performance. Teamlederen ggr i dette tilfeelde ogsa brug af ordet ‘vi’,
hvormed hun ggr udfordringen til et faelles problem for teamet som helhed og dertil tager
et medansvar, da ordet ‘vi’ ogsa indbefatter teamlederen selv. At, teamlederen udviser et
medansvar for medarbejderens manglende performance, kan bekrafte vores
formodning om, at lederen som hjeelper i hgjere grad vil engagere sig i hjeelpesituationen,
hvorfor faelden om “at vaegre sig ved at patage sig hjeelperollen” (Schein, 2010, s. 75), ikke
gor sig geeldende i denne konstellation - i hvert fald ikke i denne situation (jf. 5.2.2.
Faldgrupper for hjeelpere i hjeelperelationen).

[ ytringen: “sd er det klart, at en kunde har haengt i leengere tid, sa har vi heller ikke lige
sa hurtigt kunne fikse et eller andet” indleder teamlederen med ordet ‘sd’, hvilket i denne
sammenhang benyttes konkluderende pa det forrige sagte, da hun konstaterer hvilke
konsekvenser, den manglende bemanding har haft. Der er derfor tale om en konstativ
sproghandling. Denne konstatering betones og forsterkes yderligere ved teamlederens
brug af ordet ‘klart’, da ordet klart i dette tilfeelde udtrykker en form for selvfglgelighed
om “at en kunde har haengt i leengere tid”. Herefter fglger endnu et ‘sd’, som sammen med
ordet ‘heller’, indikerer endnu en konsekvens, hvormed der altsa skabes en form for
konsekvens-kaede, da teamlederen med en konstativ sproghandling udtrykker, at det
ligeledes betyder, at de “heller ikke lige sd hurtigt kunne fikse et eller andet”. Dette

bekraefter medarbejderen ved at sige: “Nej”, som en accept pa og en forstdelse

af teamlederens ytring.

7.2.4. Teamlederens neermere undersggelse af medarbejderens
udfordring

Teamlederen forsgger at undersgge naermere, hvorvidt medarbejderen finder andre
mulige arsagsforklaringer til udfordringen. Dette ggr hun ved at sige: “Men du fgler ikke,
at der er andet, der har vaeret drsag, det er primeert opfglgning?”. Teamlederens brug af
‘men’ signalerer et forbehold til det foregaende - i dette tilfeelde medarbejderens tidligere
mulige arsagsforklaringer. Det efterfglgende “du fgler ikke” kan pa det manifeste niveau
bade betragtes som en Konstatering om og en tolkning af, at medarbejderen ikke fgler, at
der er andet, der er kan vere arsag til den manglende performance. Dog har ytringen en

anden betydning pa det latente niveau, da talemaden modsat skal forstds som en
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undersggelse af, hvorvidt medarbejderen fgler, at der ér andet, der kan veere en
arsagsforklaring. Det interessante i denne talemade er derfor teamlederens brug af ‘ikke’.
Dette skyldes, at ‘ikke’ i denne sammenhang bruges til at fremstille et tilbud til
medarbejderen om at komme med yderligere mulige arsagsforklaringer. Der er derfor
tale om en kommisiv direktiv sproghandling, da teamlederen inviterer medarbejderen til

at komme med yderligere perspektiver pa sagen (Ambjgrn, 1987, s. 13).

Teamlederens ytringen kan vare et udtryk for, at hun igen tilleegger en tilgang, som kan
sammenlignes med elementer fra Scheins proceskonsulent-tilgang. Dette skyldes, at
teamlederen ved at facilitere en undersggende proces fastholder medarbejderens
ejerskab for udfordringen, da hun forsgger at fa medarbejderen til selv at szette ord pa
den. Dette kan ud fra Scheins proceskonsulent-tilgang sammenlignes med diagnosefasen,
hvor de altsd forsgger at undersgge, hvad udfordringen skyldes. Ifglge Schein er det
vigtigt, at en konsulent skal kunne skelne mellem reel viden og antagelser (Schein, 1999,
s.11) . Det betyder, at teamlederen altsa skal skelne mellem, hvad hun reelt far af vide, at
medarbejderen tenker kan vere arsagsforklaringer, og hvad hun selv antager kunne
veere mulige arsagsforklaringer. Som naevnt delte teamlederen tidligere i one-to-one
samtalen en antagelse om, at flere kald kunne veere en arsagsforklaring til
medarbejderens manglende performance. Teamlederen forsgger med ytringen: “Men du
fgler ikke, at der er andet, der har veeret drsag, det er primaert opfglgning?” at undersgge,
hvorvidt det primeert er opfglgning, som medarbejderen ser som arsagen til
udfordringen. Det kan indikere, at teamlederen forsgger at spejle medarbejderens
udtrykte arsagsforklaring og dermed tjekke, hvorvidt det er denne, som medarbejderen
mener geelder og altsa ikke teamlederens indledningsvise arsagsforklaring. Dette kan
sdledes indikere, at teamlederen forsgger at skelne mellem egne antagelser og den viden,
som medarbejderen tidligere har givet hende i form af sin arsagsforklaring.
Teamlederens tilgang stemmer derfor godt overens med elementer fra Scheins
proceskonsulent-tilgang, hvilket ligesom tidligere kan vaere med til at afkreefte vores
indledningsvise hypotese om, at det kan veare svert for en leder at agere

proceskonsulent.

Det er dog veerd at bemeerke, at medarbejderen i interviewet giver udtryk for, at hun

forventer, at teamlederen skal fjerne eventuelle bump pa vejen. Det uddyber hun ved at
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sige, at hun ligeledes forventer, at teamlederen skal sgrge for, at medarbejderen ikke
stgder pa disse eventuelle bump (bilag 4, 1. 123-126). Dette er noget, som medarbejderen
bringer pa banen i forbindelse med, at vi spgrger, hvorvidt der er noget, som kan ggres
anderledes i maden, hvorpa one-to-one samtalerne aftholdes. Der er af denne grund basis
for at tolke, at medarbejderen med vores spgrgsmal reviderer tilgangen, som
teamlederen har til handteringer af udfordringer. I forhold til Scheins tre hjeelperoller
tyder det altsd pa, at det derimod ville passe bedre til medarbejderens behov, hvis
teamlederen patog en mere ekspertpraeget tilgang til udfordringen. Dette kan begrundes
med, at ekspert-tilgangen ifglge Schein er praeget af, at konsulenten har ansvaret for at
lgse problemet (jf. 5.3.1.1. Rollen som ekspert), hvilket i dette tilfeelde kan sammenlignes
med at fjerne bump pa vejen. Hvis medarbejderen udtrykte dette behov i selve one-to-
one samtalen, ville lederen som hjelper have mulighed for at eksekvere pa det. Dette ville

ikke veere tilfzeldet og kunne lade sig at ggre med en ekstern konsulent som hjeaelper.

7.2.5. Nyt perspektiv fra medarbejderen

Da teamlederen spgrger medarbejderen, hvorvidt der er andet ud over opfglgning, der

har vaeret arsag til hendes manglende performance, svarer medarbejderen:

“Nej, altsa sa synes jeg bare (1) den der generelle, jeg (.) er bare god til (1) na (Griner) men mine
kollegaer de er nye [TL2: ja], sa nar de spgrger ind til noget, sa sidder jeg bare dagen efter med

behandling, og det gar jo ogsa ud over mine kald.”

Medarbejderen indleder sin taletur med at svare “Nej”, hvilket kan forstds som en
bekreaeftelse til teamlederen p3, at der ikke er andre arsagsforklaringer end opfglgning.
Dog fortseetter hun alligevel taleturen med at komme med en yderligere drsagsforklaring
pa den manglende performance, hvormed “Nej” altsa ikke fremstdr som en bekraeftelse.
Dette ggr hun, idet hun med en ekspressiv sproghandling siger: “altsa sa synes jeg bare”,
hvilket kan indikere, at medarbejderen alligevel har en arsagsforklaring mere.
Medarbejderens “altsd” kan pege p4, at hun griber den mulighed, som teamlederen giver
hende for at dele endnu en arsagsforklaring. Idet medarbejderen fgrst deler denne
arsagsforklaring, da teamlederen endnu en gang spgrger, hvorvidt der er andre arsager,
kan det tyde p3a, at det er en arsag, som er sver for medarbejderen at dele med

teamlederen. Dette kan understgttes med brugen af ordet ‘bare’, som i dette tilfeelde
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fremstar som en bagatelliserende reaktion pa deres forudgaende samtale (2020) samt
bagatelliserende for det efterfglgende, hun vil sige. Samtidig kan dette understgttes af
pausen, der kan veere et udtryk for, at medarbejderen skal teenke over, hvordan hun kan

formulere det pa en ordentlig made.

Efter medarbejderens teenkepause pdbegynder hun arsagsforklaringen: “den der
generelle, jeg er bare god til, nd men mine kollegaer de er nye”. At medarbejderen siger:
“den der generelle” kan henvise til, at det er noget, som medarbejderen mener geelder
generelt for gvrige maneder, men uden det ngdvendigvis er noget, som hun har delt med
teamlederen fgr. Det kan samtidig veaere et udtryk for et praesupponeret indhold, da “den
der” kan henvise til noget bestemt og noget, som de tidligere har snakket om. Sidstnaevnte
tolkning kan en gvrig del af interaktionen vaere med til at sandsynligggre, da teamlederen
indikerer, at det netop er noget, som de har talt om fgr, da hun siger: “jeg ved godt, at jeg
har sagt detleenge” (bilag 2,1. 71-72) i forbindelse med, hvad lgsningen kan veere til denne
problematik. Netop dette vender vi tilbage til.

Medarbejderen fremhaever i ytringen sig selv som en god kollega, der lader sine nye
kollegaer spgrge ind. I den forbindelse ggr medarbejderen ligeledes brug af ordet ‘bare’,
som i denne sammenhaeng fremstar som et udtryk for en nedtoning af det, som hun siger,
at hun er god til. Der er basis for at tolke, at der er en form for forsigtighed forbundet
med, at medarbejderen deler dette med teamlederen. Det kommer blandt andet til udtryk
ved, at hun griner, idet hun siger, at hendes nye kolleger spgrger ind. Grinet kan indikere,
at medarbejderen ikke gnsker at fremstille de nye kolleger darligt over teamlederen, men
det er samtidig tydeligt, at det er et irritationsmoment for hende. Dette kan ligeledes
understgttes af et senere interaktionsudklip i one-to-one samtalen, hvor medarbejderen
konstaterer, at det ikke er muligt for hende at performe, nar en bestemt omtalt kollega
spgrger meget ind (bilag 2, 1. 64-69). Medarbejderens forsigtighed kan skyldes den
konstellation, at hjeelperen ogsa er leder - og altsa ikke en ekstern konsulent, hvorfor

lederen ogsa har en relation til de gvrige medarbejdere.

Efter medarbejderen har sagt, at hun er god til at lade sine nye kolleger spgrge ind, siger
hun: “sa sidder jeg bare dagen efter med behandling, og det gar jo ogsa ud over mine

kald”. Medarbejderens ‘sd’ benyttes i denne sammenhaeng konkluderende pa det forrige
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sagte, da hun konstaterer konsekvensen af, at hendes nye kolleger spgrger meget
ind. Dermed giver hun endnu en arsagsforklaring pa den manglende performance,
hvilket ordet ‘ogsd’ henviser til. Dette kommer til udtryk ved, at medarbejderen kobler
udfordringen til konsekvenserne for sin performance pa kald, idet hun siger: “det gar jo
ogsa ud over mine kald”. Medarbejderens brug af ordet ‘jo’ kan henvise til, at
medarbejderen mener, at det er en indlysende fglge af sin udfordring med kollegerne, der
spgrger ind. Denne forstaelse for ordet “jo” kan understgttes af et ordopslag pa Den

Danske Ordbog (2020).

I fgrnaevnte seetning: “sa sidder jeg bare dagen efter med behandling” benyttes ‘bare’ igen
som en nedtoning. Dette er der basis for at tolke, da det tyder p3, at medarbejderen ikke
‘bare’ mener, at hun kan sidde dagen efter med behandling. Samtidig peger det som
naevnt p3, at det for medarbejderen er et irritationsmoment, da det dermed gar ud over
hendes performance. [ medarbejderens taletur tegner der sig et mgnster i hendes brug af
ordet ‘bare’. Dette benyttes i alle tre tilfaelde som en nedtoning, hvilket kan understgtte
vores f@grnaevnte tolkning om, at det kan vere sveert for hende at dele denne

arsagsforklaring med teamlederen.

Dét, at medarbejderen har sveert ved at dele denne udfordring med teamlederen kan
skyldes medarbejderens bevidsthed om, at teamlederen ikke kun har magt til at kunne
vurdere medarbejderen, men ogsa de gvrige kolleger. Denne bevidsthed kan bevirke, at
det er en kompleks udfordring for medarbejderen at dele, og det kan pavirke hende til at
nedtone udfordringen for ikke at stille sig i darligt lys overfor teamlederen. Vi kan
formode, at det skyldes, at medarbejderen ikke selv gnsker at fremstd som en darlig og
uhjaelpsom kollega, og hun samtidig ikke gnsker at fremstille hendes nye kollegaer som
inkompetente. Netop denne kompleksitet forbundet med delingen af udfordringen kan
vere en konsekvens af Konstellationen, hvor hjelperen ogsd er leder. Hvis
medarbejderens udfordring derimod skulle deles med en ekstern konsulent som hjzlper,
havde interaktionen formentlig foregdet anderledes. Dette skyldes, at en ekstern
konsulent ikke har magt til at vurdere medarbejderen, hvorfor medarbejderen ikke pa
samme made ville have noget pa spil i fremstillingen af sig selv og i omtalen af sine

kollegaer. Pa trods af denne konstellation indikerer og bekreefter dét, at medarbejderen
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alligevel veelger at dele udfordringen med teamlederen, at det ér et irritationsmoment,

der fylder meget hos medarbejderen - og som medarbejderen gnsker hjzelp til.

Som afsluttende i interaktionsudklippet siger teamlederen: “selvfglgelig”, som er et
udtryk for, at teamlederen bekreefter medarbejderens perspektiv pd endnu en mulig
arsagsforklaring. I det efterfglgende i interaktionen tager teamlederen medansvar for
udfordringen, da hun siger, at en lgsning ma vere, at medarbejderne far nye pladser,
saledes at de medarbejdere, som har til opgave at hjeelpe de nye medarbejdere, ogsa er
dem, der sidder ved dem. Dermed indikerer teamlederen, at medarbejder 2 ikke laengere
skal sidde med den bestemte medarbejder, der forstyrrer hende. Hertil tilfgjer
teamlederen: “sa den skal jeg altsa nok fa sendt ud, sa vi kan fa rykket rundt, for det
teenker jeg lige ville give god mening” (bilag 2, 1. 75-77). Teamlederen tager altsa
medansvar for at fa udfordringen lgst ved at foretage eendringer, der kan komme
udfordringen til livs. Dét, at teamlederen handler pa udfordringen er ogsa det
medarbejderen generelt forventer af teamlederen, da hun som naevnt giver udtryk for, at
teamlederen skal fijerne bump pa vejen. At teamlederen handler pa udfordringen er en
mulighed, som byder sig, nar hjelperen ogsa er leder, som ikke i samme grad ville ggre

sig geeldende med en ekstern konsulent som hjeelper.

7.2.6. Opsamling af interaktionudklippet mellem teamleder 2 og
medarbejder 2

Gennem denne analyse har vi - ligesom i den fgrste analyse - opndet en indsigt i nogle af
de udfordringer, der kan opstd mellem en leder og en medarbejder i en one-to-one
samtale, hvor hjaelperen ogsa er leder. Lige sdvel som i den fgrste analyse viser det sig, at
konstellationen, hvor hjelperen ogsa er leder, har konsekvenser for medarbejderens

ageren.

En konsekvens, som vi i ovenstaende har analyseret os frem til er, at konstellationen -
herunder lederens magt til at vurdere medarbejderen, spiller en betydelig rolle i forhold
til, at medarbejderen forsgger at fremstille sig selv bedst muligt. Medarbejderens
bevidsthed om teamlederens magt til ogsa at vurdere hendes kollegaer medfgrer en

yderligere konsekvens. Denne konsekvens er, at medarbejderen nedtoner udfordringen
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vedrgrende forstyrrelser for ikke at fremstille kollegerne som inkompetente. Denne
nedtoning kan fa konsekvenser for relationen mellem medarbejderen og teamlederen, da
teamlederen dermed kan have sveert ved at afleese, hvor meget udfordringen reelt fylder
for medarbejderen. Dog kan teamlederens forslag til en Igsning indikere, at hun er bevidst
om udfordringens omfang og de dertilhgrende konsekvenser for medarbejderen - men

muligvis ogsa for nogle af de gvrige medarbejdere.

En forelgbig konkluderende pointe - i forhold til maden, hvorpa teamlederen overordnet
handterer hele situationen - er, at hun benytter en tilgang, der i fgrste omgang kan
sammenlignes med elementer fra Scheins laege-tilgang. Herefter forekommer der et skift
i hendes tilgang, som kan sammenlignes med elementer fra Scheins proceskonsulent-
tilgang. At teamlederen ggr brug af forskellige tilgange kan alt efter situationen bidrage
til at be -og afkrzefte vores indledningsvise hypotese om, at det som leder kan vare svart

at agere proceskonsulent.

Selvom Schein anbefaler, at man i enhver situation skal starte ud i en proceskonsulent-
tilgang lykkedes det for teamlederen at skifte fra en leege-tilgang til en mere
procesorienteret tilgang, da medarbejderen accepterer teamlederens skift og bidrager
med mulige arsagsforklaringer. Det er interessant, at medarbejderen accepterer
teamlederens tilgang, da hun giver udtryk for, at teamlederen skal fjerne bump pa vejen.
Det er samtidig interessant, at hun accepterer dette skift, da der er en risiko ved, at
medarbejderen fgler sig underlegen, nar teamlederen er faldet i feelden om “at gse af sin
visdom for hurtigt” (Schein, 2010, s. 71). Det fglgende i interaktionen efter
interaktionsudklippet tyder pa at indfri medarbejderens behov om, at teamlederen skal
fjerne bump pa vejen, da teamlederen tager medansvar og lover medarbejderen at

foretage en @endring, der kan komme udfordringen til livs.

7.3. Sammenfatning af de to analyser

Gennem de to analyser har vi opndet en indsigt i, hvordan medarbejdere deler
udfordringer, og hvordan ledere handterer disse. Hertil har vi opndet en indsigt i nogle af
de problematikker, der kan opsta i en one-to-one samtale, hvor hjaelperen ogsa er leder.
Ud fra de to analyser tegner der sig et mgnster i, at konstellationen, hvor hjaelperen ogsa

er leder, har konsekvenser for medarbejderens ageren.
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[ analysen har vi faet en indsigt i asymmetrien mellem en leder og en medarbejder, og
hvordan denne bliver forsterket af dobbeltrollerne, nar hjaelperen ogsa er leder, og den
der hjelpes er lederens medarbejder. Derudover har vi opndet en indsigt i betydningen
af lederes magt til at vurdere og de konsekvenser, det kan fa for relationen mellem ledere
og medarbejdere, nar hjelperen ogsa er leder. De konsekvenser som vi har analyseret os
frem til er; tilbageholdenhed, nedtoning af udfordringer, manglende tilkendegivelse af

meninger samt selvfremstilling af positiv karakter.

I forhold til konsekvensen om medarbejderens tilbageholdenhed og nedtoning i
forbindelse med deling af udfordringer er det interessant at inddrage de perspektiver, vi
gennem vores relaterede forskning har opnaet ved inddragelse af forskningsartiklen: Is
your team faking job satisfaction? (Levoy, 2011). Undersggelsen viser, at mange
medarbejdere ikke udtrykker eller deler deres frustrationer og utilfredshed i jobbet med
deres leder. Dette omtales i forskningsartiklen som et problem, da det efterlader lederen
i en situation, hvor vedkommende ikke har et reelt billede af medarbejdernes tilfredshed.
En begrundelse lyder p3, at det kan skyldes, at medarbejderne er bange for at blive
bedgmt pa deres meninger (Levoy, 2011). Dette er ligeledes noget, som vi analyserer os
frem til gor sig geldende for medarbejderne i vores undersggelse, hvor vi gennem
analysen peger p4, at lederens magt til at vurdere pavirker medarbejdernes deling af
udfordringer. Til sammenligning kommer forskningsartiklens omtalte problem i vores
undersggelse til udtryk ved medarbejdernes tilbageholdenhed, nedtoninger og deres
positive fremstilling af dem selv - i forhold til deling af udfordringer. Vi pointerer i
analysen, at det medfgrer, at lederen ikke far et reelt billede af omfanget i
medarbejderens udfordring, hvilket far betydning for lederens handtering af
udfordringen. Ifglge Schein er det vigtigt, at hjeelperen handterer situationen saledes, at
brugbare informationer afdeekkes, sa hjelperen har mulighed for at tage stilling til,
hvilken form for hjeelp, der er behov for (Schein, 2010, s. 101). Nar medarbejdere ikke
udtrykker det reelle omfang af deres udfordringer kan det diskuteres, hvorvidt det
overhovedet er muligt at indga i en hjzelperolle som leder. Dette kan begrundes med, at
lederens magt og det asymmetriske forhold uundgaeligt vil kunne pavirke tilliden og

ligeveerdigheden i relationen, som ifglge Schein er en forudsaetning for at kunne hjzelpe.
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Da forskningsartiklen peger pa, at det kan fgre til opsigelser, hvis medarbejdere ikke far
udtrykt deres udfordringer (Levoy, 2011) mener vi, at det er afggrende, at lederen som
hjeelper ggr en indsats for, at medarbejderne far tillid til at udtrykke deres reelle

udfordringer.

Analysen har yderligere bidraget med en indsigt i, hvordan ledere handterer
udfordringer. Vi har benyttet Scheins tre hjalperoller til at vurdere teamledernes
handtering af medarbejdernes udfordringer - herunder hvordan teamlederne fungerer
som hjeaelpere i one-to-one samtalerne. I den forbindelse finder vi det relevant at
diskutere, hvilke fordele og ulemper, der er forbundet med konstellationen, hvor
hjaelperen ogsa er leder - og hertil diskutere, hvorvidt man som leder kan opna den tillid,
som Schein papeger er afggrende, nar det er en ekstern konsulent, der er hjelperen

(Schein, 2010, s. 95).

Gennem analysen har vi ydermere faet en indsigt i, at teamlederens strategi i one-to-one
samtalerne har betydning for, hvordan medarbejdere deler deres udfordringer. Havde
teamlederne indledt one-to-one samtalerne med at give medarbejderne den ros, de giver
dem senere i interaktionen, ville medarbejderne formentlig veere mere trygge ved at dele
udfordringer - og dermed give et mere reelt billede af omfanget af dem. Hertil finder vi
det interessant at diskutere teamlederens handtering af udfordringerne ud fra Scheins
tre hjeelperoller i forhold til medarbejdernes lzering - og dermed den vardi det kan skabe

i et organisatorisk perspektiv.
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8. Diskussion

[ indeveerende afsnit vil vi diskutere aspekter fra vores analyser i forhold til vores
problemformulering. Dette med brug af Scheins teori om de tre hjzelperoller samt
inddragelse af leeringsteori som et andet teoretisk perspektiv. Diskussionen sigter

saledes mod den samlede konklusion for specialet.

Diskussionen er opdelt i to dele, hvor vi fgrst diskuterer fordele og ulemper ved
konstellationen, hvor hjelperen ogsa er leder. Dernaest vil vi diskutere teamledernes
handtering af udfordringerne ud fra Scheins tre hjaelperoller i forhold til den praktiske
veerdi, som det kan skabe i et organisatorisk perspektiv - herunder hvordan

medarbejderes leering kan fgre til ressourcebesparelser.

8.1. Fordele og ulemper ved lederen som hjzelper

Gennem analysen har vi faet indsigt i, hvilke udfordringer der er forbundet med
konstellationen, hvor hjelperen ogsa er leder. I den forbindelse har det skabt en
nysgerrighed omkring, hvilke bade fordele og ulemper der generelt kan vere forbundet
med konstellationen, nar hjelperen ogsa er leder. Netop dette gnsker vi at diskutere i

indevaerende afsnit.

8.1.1. Ulemper ved lederen som hjzelper

[ analysen har vi faet indsigt i nogle af de ulemper, der kan veare forbundet med lederens
rolle som hjzlper og vise sig som konsekvenser i medarbejderens ageren i en one-to-one
samtale. Disse konsekvenser viser sig ved tilbageholdenhed, nedtoning af udfordringer,
manglende tilkendegivelse af meninger samt bedst mulig fremstilling af sig selv - men
hvad kan disse skyldes? Og ville de samme ulemper veere tilfzeldet med en ekstern
konsulent som hjeelper? Pa baggrund af analysen mener vi, at ulemperne alle i et vist
omfang kan knyttes til den forstaerkede asymmetri mellem medarbejderen og hjzelperen,

nar de begge har en dobbeltrolle i relationen.

Den forsteerkede asymmetri kan have konsekvenser og vaere en ulempe for
tillidsforholdet mellem parterne, som Schein ellers omtaler som afggrende for, at

hjaelperen kan handtere medarbejderens udfordringer pa en succesfuld made (Schein,
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2010, s.95). Det betyder alts3, hvis ikke der er tillid, vil lederen ikke have mulighed for at
handtere udfordringen pa den rette made. Dette kan begrundes med, at medarbejderen
ved manglende tillid i sd fald ikke vil tilkendegive sin egentlige mening eller omfanget af
sin reelle udfordring. I den forbindelse er det veerd at inddrage Schein, som papeger, at:
“fgrst ndr der er opbygget en vis tillid, kan hjelperen regne med, at klienten siger, hvad
der i virkeligheden er i vejen” (Schein, 2010, s. 95). Netop denne tillid forestiller vi os kan
vaere svearere for medarbejderen at have i en hjelpesamtale, hvor hjelperen ogsa er
leder. Dette kan begrundes med, at konstellationen med den forsteerkede asymmetri
indebzerer en ulempe ved, at medarbejderen er bevidst om, at lederen har magt til at

vurdere hende i alt, hvad hun ggr og siger.

[ specialets analyse tyder det pa, at denne magt pavirker medarbejdernes
kommunikation, da de nedtoner deres udfordringer og i den forbindelse fremstar
tilbageholdende. Eksempelvis da medarbejder 1 nedtoner sit forslag om, hvad der skal til
for at komme udfordringen til livs, og da medarbejder 2 nedtoner sin udfordring om
forstyrrelser fra kollegaer. Analysen kan altsa bidrage til at bekraefte vores forestilling
om, at tilliden kan vere sver at opnd i en hjelpesamtale, hvor bade lederen og

medarbejderen besidder en dobbeltrolle.

Grundet lederens magt forestiller vi os ligeledes, at det ma vare svaert for medarbejdere
at konsekvensanalysere, hvad der har stgrst konsekvens; at dele udfordringer med en
bevidsthed om lederens mulighed for at vurdere eller ikke at dele de reelle udfordringer
og dermed leve med de konsekvenser, udfordringen indebzerer. I analysen undersgger
vi interaktionsudklip, hvor medarbejderne deler udfordringer, som de gnsker hjeelp til.
Man kan derfor formode, at medarbejdere ma have foretaget en sadan
konsekvensanalyse og besluttet, at det har stgrre konsekvenser ikke at dele
udfordringen. Omvendt har vi ikke indsigt i, hvorvidt medarbejderne er kommet frem til,
at der er noget af udfordringen, som de ikke bgr dele, eller hvorvidt der er udfordringer,
de slet ikke deler grundet en vurdering af, at det ville have stgrre konsekvenser at dele
disse. Af denne grund kan vi hverken be- eller afkreefte denne forestilling, men kan

bibeholde vores formodning herom.
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Fra lederens perspektiv er der ligeledes udfordringer forbundet med dette afggrende
tillidsforhold - for hvornar ved lederen, at hun har tilstraekkelig viden til at hjeelpe
medarbejderen? Og hvornar ved hun, at medarbejderen har opnaet tilstraekkelig tillid til
at sige det reelle omfang af hendes udfordring, og dermed “hvad der i virkeligheden er i
vejen”? (Schein, 2010, s. 95). Og er dét overhovedet muligt at vide sig sikker pa? For en
leder ma det veaere en vurderingssag, hvorndr man har opnaet tilstreekkelig viden. I
forhold til specialets analyse kan vi pa den ene side formode, at lederne har vurderet, at
de har nok viden, nar de begynder at hjeelpe med at lgse medarbejdernes udfordringer.
Pa den anden side forekommer risikoen for, at hjelperne kan falde i feelden med “at gse
sin visdom for hurtigt” (Schein, 2010, s. 71), hvilket i analysen ligeledes blev
eksemplificeret (jf. 7.2.1. Teamlederens handtering af udfordringen). Lederne i vores
undersggelse vil formentlig ikke veere i stand til at vurdere, hvorndr der er opndet
tilstraekkelig tillid, da det er noget, som tilhgrer medarbejderen og ikke lederen selv.
Lederne kan altsd have sveert ved at vide sig sikker p3, om medarbejderen har delt det

reelle omfang af udfordringen.

Netop disse spgrgsmal har vi en formodning om ogsa vil ggre sig geeldende ved en ekstern
konsulent som hjeelper, da det ligeledes kan vaere sveert at vide for en ekstern konsulent,
hvornadr der er opndet tilstraekkelig viden og tillid til at kunne hjeelpe medarbejderen med
udfordringen. Dette skyldes, at det for bade lederen som hjalper og en ekstern konsulent
geelder, at de bliver ngdt til at forholde sig til deres respektive huller af uvidenhed og i
den forbindelse forsgge gradvist af fjerne dem (Schein, 2010, s. 82). Schein papeger, at
den eksterne konsulent netop har en styrke ved at veere uvidende - og at konsulenten skal
bruge den uvidenhed bevidst til at kunne hjeaelpe til at undersgge klientens problem.
Hertil papeger han, at man som hjelper skal forholde sig til, hvad man ved, og hvad man

ikke ved:

“The only way I can discover my own inner reality is to learn to distinguish what
[ know from I assume [ know, from what I truly do not know. I cannot determine
what is the current reality if I do not get in touch with what I do not know about

the situation and to not have the wisdom to ask about it” (Schein, 1999, s. 11).
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Han pdpeger ligeledes, at det er et problem og en potentiel faldgruppe, hvis konsulenten
bruger sin ekspertviden for hurtigt, da konsulenten dermed ikke far undersggt problemet
grundigt nok, og det kan medfgre, at klienten fgler sig endnu mere underlegen.
Konsulenten tager i den forbindelse det ofte for givet, at klienten har fortalt det reelle
problem (jf. 5.2.2. Faldgrupper for hjzelperen i hjaelperelationen). Dette kan bekreeftes af
vores analyseindsigter, hvor lederne i flere tilfaelde er hurtige til at komme videre,
hvormed man kan formode, at det er fordi, at de ikke mener, at problemet bgr undersgges
nermere. Et eksempel herpa er, da teamleder 1 er hurtig til at bekraefte og sige, at
medarbejder 1’s forslag til, hvordan udfordringen kan lgses giver mening - uden, at
teamlederen spgrger yderligere ind. Nar konsulenten ikke far undersggt problemet
grundigt nok og risikerer hun at give en hjelp, der ikke stemmer overens med klientens
forventninger (Schein, 2010, s. 86). Dette formoder vi ma galde i endnu hgjere grad, nar

hjeelperen er leder grundet den interne indsigt i.

Pa baggrund af lederens magt til at vurdere medarbejderen, kunne man forestille sig, at
det for en ekstern konsulent kan vaere nemmere at opbygge en vis tillid og fa
medarbejderen til at dele, hvad der i virkeligheden er i vejen, da medarbejderen ikke pa
samme made har noget pa spil, som i konstellationen med lederen som hjaelper. Med
Scheins briller pd kan man undre sig over, hvorfor en virksomhed, som den vi har
undersggt, ikke afholder hjelpesamtaler med eksterne konsulenter med henblik pa at
lgse medarbejdernes udfordringer, nar nu tilliden er sa afggrende, og denne synes
nemmere at opnd med en ekstern konsulent. P4 baggrund af denne undren vil vi derfor
diskutere de fordele, der kan vere forbundet med, at det netop er en leder, der agerer
hjeelper - for det kan godt veere, at vores analyse indikerer, at der ikke er samme grad af

tillid, men denne konstellation har ogsa sine fordele.

8.1.2. Fordele ved lederen som hjzlper

Konstellationen rummer ogsa nogle fordele, nar det er en leder, der agerer hjalper - og
ikke en ekstern konsulent. Vi ser en fordel i, at de forud for one-to-one samtalen kender
hinanden og har en relation. I den forbindelse har lederen ligeledes en intern indsigt i de
omrader eller eventuelle personer, som medarbejderens udfordringer kan omhandle,
hvormed lederen har gode forudsatninger for at handtere udfordringerne efter

organisationens bedste - pa trods af risikoen forbundet med, at medarbejderen muligvis
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ikke har tillid til at forteelle alt om udfordringen - og teamlederen derfor kommer til “at
gse af sin visdom for hurtigt” (Schein, 2010, s. 71). Der kan argumenteres for, at lederens
interne indsigt i nogle tilfzelde kan godtggre for den manglende tillid, som vi diskuterede
i ovenstdende afsnit. Dette kan begrundes med, at medarbejderen i denne konstellation
ngdvendigvis ikke behgver at dele alt for, at lederen kan hjalpe med at Igse en del af det,
der er forbundet med udfordringen, da lederen netop har en intern indsigt i forvejen og
muligvis har en indsigt i, hvad udfordringen ellers kan forarsage af konsekvenser for
medarbejderen. Hvis en del af det, der er forbundet med medarbejderens udfordring
lgses, kan det samtidig vaere, at dét som medarbejderen har undladt at forteelle alligevel
vil Igse sig. [ vores analyse ser vi, at selvom medarbejderne nedtoner deres udfordringer
og er tilbageholdende, som kan indikere en manglende tillid, kan lederne alligevel hjzelpe
medarbejderne, da de har nogle interne indsigter og har kendskab til de
handlemuligheder, der er til radighed i organisationen. Dette kan eksemplificeres, da
teamleder 2 benytter sin interne indsigt om, hvordan den generelle performance har
veeret i afdelingen til at godtggre for medarbejderens udfordringen og dermed hjeaelpe

medarbejderen i form af en accept af hendes manglende performance.

Hertil kender lederne ligeledes til de problematikker, der kan veere forbundet med
medarbejdernes udfordringer - madske andre medarbejdere har siddet i lignende
situationer fgr. Dog omtaler Schein dette som en potentiel feelde, da hjelperen er
underlagt sine tidligere erfaringer (jf. 5.5.2. Faldgrupper for hjelperen i
hjeelperelationen), hvormed han ikke umiddelbart ser det som positivt i konstellationen
med en ekstern konsulent som hjaelperen. Vi mener dog, at det kan vare en fordel, nar
det netop er en leder der agerer hjelper. Hvis der modsat er udfordringer, som
medarbejderne ikke deler, hvilket vi ikke ved - sa kan lederens interne indsigt ikke
godtggre for den manglende tillid, da lederen dermed ikke kan bruge sin interne indsigt
til at godtggre for det. Vi kan i sddan et tilfeelde formode, at tilliden er en afggrende faktor
for, at medarbejderne ikke deler udfordringerne. Havde teamlederen brugt den strategi,
som vi i analysen har omtalt vedrgrende at starte one-to-one samtalen med at sige noget
positivt, kunne dette ligeledes godtggre for den manglende tillid, da medarbejderen i sa
fald ville vaere mere tryg ved at dele udfordringer, nar teamlederen indledningsvist siger

noget positivt om medarbejderen.

110



En gvrig fordel ved, at det er en leder og medarbejder, der har denne samtale, er, at det
kan bidrage til en bedre relation mellem dem sammenlignet med, hvis en ekstern
konsulent havde rollen som hjalper. Dette kan begrundes med, at der med one-to-one
samtalerne er skabt et rum til dialog mellem lederen og medarbejderen, hvor der er plads
til at udvikle relationen (Schein, 2010, s. 42) - og medarbejderen har mulighed for at abne
op for eventuelle udfordringer overfor lederen pa tomandshand. Ud fra analysen kan det
dog diskuteres i hvilken grad, det kan bidrage til en bedre relation i de to analyserede
one-to-one samtaler. [ samtalen mellem medarbejder 1 og teamleder 1 mener vi, at det
bidrager til en bedre relation, da teamlederen far en indsigt i, hvordan medarbejderen
har det i forhold til udfordringen med erhvervskunder. At medarbejderen abner sig op,
og de taler om sddanne svaere emner kan medfgre, at medarbejderen opbygger en tillid
til teamlederen og dermed tgr abne sig op, hvis lignende svere udfordringer skulle opsta
igen. Omvendt kan man synes, at samtalen mellem medarbejder 2 og teamleder 2 ikke
bidrager til styrkelse af relationen i samme grad, da medarbejderen ikke abner sig op pa
samme made, da hun knytter problemet til andre end hende selv og dermed tager afstand

fra problemet og tilleegger andre skylden herfor.

[ den forbindelse er det veerd at inddrage vores interview med afdelingslederen, hvor vi
fik en indsigt i, at hun mener, at afholdelsen af one-to-one samtaler grundlaeggende
bidrager til, at lederne i organisationen bade kan veere mere naervarende overfor deres
medarbejdere og derigennem skabe tillid og en teet relation (jf. 6.1. Empiripreesentation).
Ud fra ovenstdende vurderer vi, at one-to-one samtalerne kan bidrage til en taettere
relation mellem teamlederne og deres medarbejdere set i forhold til, hvis ikke de blev
aftholdt. Vi mener dog, at der er forskel pa forestillingen om, at samtalerne bidrager til en
“teet” relation eller p3, at de kan bidrage til en “teettere” relation. Det kan dog diskuteres,
hvorvidt den tillid, som afdelingslederen omtaler er den samme som Scheins omtalte
tillid. P4 den ene side har vi Schein, der ser tillid som en forudsatning for, at hjeelperen
kan indgd i en hjelperelation. Anderledes er det for lederen, der pa den anden side ser
tillid som et resultat af afholdelsen af one-to-one samtalerne og dermed noget, som

gavner relationen og organisationen efterfglgende.

En fordel som ikke skal negligeres - nar en leder agerer hjelper - er, at lederen har

mulighed for at handle pa de udfordringer, som medarbejderen deler. Havde det veeret
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en ekstern konsulent ville konsulenten kun have mulighed for at rddgive medarbejderen
til, hvad medarbejderen selv kunne ggre eller efterfglgende arbejde videre med
problemstillingen i samarbejde med ledelsen - netop fordi, at en ekstern konsulent ikke
har magt til selv at eksekvere pa udfordringerne. Konstellationen med en leder som
hjeelper vil derfor vaere ressourcebesparende set i et tidsperspektiv i forhold til, at
lederen selv kan eksekvere pa udfordringerne med det samme og med sine interne
indsigter har mulighed for hurtigere at reagere pa dem. Lederen vil som hjeelper altsa
kunne sgrge for, at udfordringen hurtigere bliver lgst, hvilket bade kan gavne
medarbejderen og kan gavne virksomheden ved, at medarbejderen formentlig vil veere
mere produktiv udfordringen foruden. Netop sddan et eksempel ser vi i analysen, hvor
teamleder 2 udtrykker, at hun vil sgrge for en omrokering, sdledes medarbejderen ikke

forstyrres af den omtalte kollega (jf. 7.2.5. Nyt perspektiv fra medarbejderen).

8.1.3. Udfordringer af forskellig karakter

Ud fra diskussionen af fordele og ulemper ved konstellationen, hvor hjalperen ogsa er
leder og med en bevidsthed om, at medarbejdere kan have udfordringer af forskellig
karakter, finder vi det interessant at diskutere, hvilke udfordringer medarbejderen tgr
dele, og hvilke udfordringer der kan veere vanskelige at drgfte i denne konstellation. I de
observerede one-to-one samtaler vedrgrer udfordringerne for den ene medarbejder
manglende performance grundet forstyrrelser fra kollegaer og for den anden et specifikt
arbejdsomrade. Disse udfordringer er derfor emner, som medarbejderne altsa tgr dele
trods den forsteerkede asymmetriske relation i konstellationen, hvor hjzelperen ogsa er
leder. I analysen bliver vi dog bevidste om, at der i maden, hvorpa disse udfordringer
deles forekommer nedtoninger og tilbageholdenhed, hvilket kan indikere, at emnerne
ikke udelukkende er lige til at dele for medarbejderne. Det er i begge tilfalde
udfordringer, som medarbejderne vezelger at dbne op om for lederen - og dermed
udfordringer, som de tgr dele med lederen. Anderledes forestiller vi os, at det kan veere,
hvis medarbejderne eksempelvis har udfordringer der direkte omhandler lederen eller
deres indbyrdes relation. Dette kan skyldes lederens magt til at vurdere medarbejderen
- og den dertilhgrende mulighed for at skabe konsekvenser for medarbejderen.
Medarbejderen szetter altsa mere pa spil ved at dele sddanne udfordringer end fgrnaevnte

udfordringer.
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Hvis vi ser medarbejderens deling af udfordringer fra medarbejderens perspektiv kan
der veere noget taktisk i, hvad man deler, og hvad man undlader at dele. Medarbejderen
ma derfor altid afveje, hvor meget udfordringen fylder, og hvor store konsekvenser det
har at have denne udfordring i forhold til, hvad der saettes pa spil og hvilke konsekvenser,
det kan medfgre at dele den med lederen. Hvis vi omvendt ser det fra et lederperspektiv
kan det veere helt afggrende, at medarbejdere tgr dele udfordringer, da det kan have store
konsekvenser og skabe endnu stgrre udfordringer, hvis ikke de deles - alt lige fra darlig
stemning til, at lederen risikere at blive fyret grundet manglende performance i teamet.
Tillid er derfor ikke noget, som kan tages ud af ligningen. Tilliden er en afggrende faktor
- for hvis medarbejderen ikke har tillid, vil det medfgre, at hun ikke vil dele sveere
udfordringer, og hvis ikke disse deles, vil der ikke kunne handles derpa. Tilliden er derfor
noget, der skal opbygges i relationen til medarbejderen - og bliver ikke til en positiv
organisatorisk veerdi, hvis ikke der arbejdes pa den. Dog er vi bevidste om, at det kan
vaere sveert som leder at opna den fulde tillid, da en leder - grundet sit ledelsesansvar - i
nogle situationer kan blive ngdt til at udnytte, hvad medarbejderen har fortalt i
fortrolighed, selvom det maske ikke er med lederens gode vilje. Dette vil dog betyde, at
tilliden szettes over styr, og hvis den tillid mistes, er den sveer at genskabe (jf. 5.1. Relation

og tillid).

8.2. En leders handtering af udfordringer

Nar en hjelpesamtale foregdr i en konstellation, hvor hjzelperen ogsa er leder, er det
interessant at diskutere, hvordan en leder kan handtere medarbejderes udfordringer, i
forhold til den betydning, det kan fad for medarbejderens laering og dermed den
organisatoriske veerdi - nadr lederen bade har medansvar for udfordringen og
udfordringen samtidig kan have konsekvenser for lederen. Denne diskussion bidrager

saledes til besvarelsen af anden del af vores problemformulering.

8.2.1. Scheins hjeelperoller i forhold til veerdien i et organisatorisk
perspektiv

Til forskel fra en hjeaelperelation med en ekstern konsulent som hjzlper, indebzerer en
hjelperelation med en leder som hjalper, at lederen bade har et medansvar for

medarbejderens udfordring, og udfordringen samtidig kan have konsekvenser for
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lederen, hvis ikke den bliver lgst. Dette kan derfor have betydning for, hvilken hjaelperolle
lederen som hjeelper vil patage sig. Samtidig kan den hjeelperolle, som lederen patager sig
have betydning for muligggrelse af leering hos medarbejderen, og dermed den veerdi det
kan have i et organisatorisk perspektiv. Vi vil derfor diskutere en leders brug af de tre
hjeaelperoller i forhold til muligheden for at skabe vzerdi i et organisatorisk perspektiv
gennem medarbejderes laeringsudbytte. Det er veerd at papege, at vi diskuterer, hvilken
hjelperolle en leder som hjelper kan patage sig uafhaengigt af medarbejderens

forventninger til hjeelperen, da vi i specialet ikke har et medarbejderperspektiv.

Idet lederen som naevnt bade har et medansvar for udfordringen og den samtidig kan
have konsekvenser for lederen, hvis ikke den bliver lgst, kunne man forestille sig, at
lederen vil handtere en medarbejders udfordring med formalet om hurtigst muligt at 1gse
udfordringen, sdledes den ikke skaber konsekvenser for lederen. Med dette for gje vil
lederen formentlig patage sig en ekspertrolle og dermed bruge sin ekspertviden og tage
ansvar for at lgse problemet hurtigst muligt. Vores vurdering er, at det samme vil ggre
sig geeldende ved laegerollen, da denne en videreudvikling af rollen som ekspert, hvor
medarbejderen ydermere forventer at fa stillet en diagnose og et forslag til behandling
(jf. 5.3.1.2. Rollen som laege). I den forbindelse kunne man ligeledes forestille sig, at en
leder som hjzelper med intern kendskab kunne vaere mere tilbgjelig til at ga direkte ind i
enten ekspert- eller laegerollen - i forhold til en ekstern konsulent - da en leder formentlig
vil have en opfattelse af, at hun allerede har faet udfyldt huller af uvidenhed. Denne
forestilling kan vores analyse af teamleder 2’s handtering af udfordringen veere med til
at bekreaefte, da teamlederen bdde starter med en mulig arsagsforklaring og slutter med

en lgsning.

Schein pdpeger dog, at ekspertrollen rummer en risiko ved, at man som ekspert
sandsynligvis vil tilbyde den lgsning, som man er god til, hvormed lederen risikerer at
vildlede medarbejderen i forhold til, hvad der grundleeggende vil kunne gavne (jf. 5.3.1.1.
Rollen som ekspert). Hvis lederen fra start pdtager sig en ekspertrolle for at fa
udfordringen af vejen, vil hun formentlig blot kunne tage udgangspunkt i egen viden og
erfaringer, samt hvad hun tror udfordringen omhandler - da hun dermed ikke har
undersggt udfordringen og sin uvidenhed ved at starte i en proceskonsulentrolle (jf.

5.3.1.3. Rollen som proceskonsulent). Hvis teamlederen ggr dette, kan der veere tale om,
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at hun falder i feelden om “Stereotyper, a priori-forventninger, “mod-overfgring” og
projicering” (Schein, 2010, s. 76), som netop omhandler brugen af tidligere erfaringer (jf.

5.2.2. Faldgrupper for hjeelperen i hjeelperelationen).

Brugen af ekspertrollen kan diskuteres i forhold til medarbejderes leringsudbytte -
herunder den verdi det kan skabe i et organisatorisk perspektiv. Da ledere med en
ekspertrolle blot vil give information eller viden, som medarbejdere ikke selv er i stand
til at fremskaffe, er der risiko for, at medarbejderen ikke selv bidrager eller taenker over
mulige lgsninger - hvormed lzering foregar pa et simpelt niveau. Da lederen blot lgser
udfordringen, og medarbejderen dermed ikke spgrger ind til ‘hvorfor’, kan der
argumenteres for kun at veere tale om “at leere” og ikke “at leere-at-leere”, som Schein
kalder deutero laering (jf. 5.4. Laering). I den forbindelse kan det diskuteres, hvordan dette
gavner i et organisatorisk perspektiv. P4 den ene side vil dét kun “at leere” veere
tilstreekkeligt i hovedparten af en organisations aktiviteter, da det egner sig godt til
rutine- og dagligdagssituationer, men da vi i specialet har undersggt udfordringer, der
kan kategoriseres som komplekse opgaver, vurderer vi pa den anden side, at kun “at
leere” ikke vil veere tilstraekkeligt, hvorfor sddanne situationer vil kraeve “at leere-at-leere”
(Argyris, 1999, s. 69). I vores analyse kommer “at leere” eksempelvis til udtryk, da
teamlederen 2 indleder med et forslag til en arsagsforklaring, hvormed hun har en
ekspertpraeget tilgang. Da teamlederen dog derefter skifter til en rolle, som naermere kan
sammenlignes med proceskonsulentrollen, er sandsynligheden for, at medarbejderen
“leere at leere” hgjere (jf. 7.2. Analyse af interaktionsudklip mellem teamleder 2 og
medarbejder 2). At “leere-at laere” kommer samtidig til udtryk i analysen af teamleder 1
og medarbejder 1, da teamlederen spgrger ind til, hvad medarbejderen synes, de skal
ggre ved udfordringen, hvorfor medarbejderen er med til at finde Igsningen pa
udfordringen (jf. 7.1. Analyse af interaktionsudklip mellem teamleder 1 og medarbejder
1). Medarbejderen leerer altsa ikke lige sd meget ved, at det er lederen, der lgser
udfordringen, da medarbejderen dermed ikke selv kan aendre pa de styrende variabler,
som la til grund for udfordringen (Argyris, 1977, s. 116). Det betyder, at nar en leder
anvender en ekspertrolle, vil medarbejderen udelukkende fa et indblik i, hvordan
udfordringen kan lgses og ikke hvorfor. Idet udfordringerne i specialet er komplekse og
dermed kraever, at medarbejderne “leerer-at-leere” vil en ekspertrolle derfor ikke vaere

tilstreekkeligt, da denne kun fordrer “at leere”. Vi kan derfor argumentere for, at
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organisationen - hvis lederen anlaegger en ekspertrolle til komplekse udfordringer - skal
bruge flere ressourcer pa igen at lgse sddanne udfordringer for medarbejderne, da de

sdledes ikke vil veere i stand til selv at forebygge og lgse komplekse udfordringer.

Hvis lederen derimod har medarbejderens lering for gje - og dermed ogsa fokus pa at
skabe veerdii et organisatorisk perspektiv - kunne man forestille sig, at lederen vil patage
sig proceskonsulentrollen. I denne rolle er grundtanken, at medarbejderen selv skal
bibeholde sin proaktive rolle, sdledes medarbejderen bevarer initiativet til bade at stille
diagnosen og finde Igsningen (jf. 5.3.1.3. Rollen som proceskonsulent). Nar
medarbejderen selv er med i processen - og dermed til forskel fra ekspertrollen er med
til at undersgge bade hvordan og hvorfor, kan det fordre at leere-at-leere, som netop
indebeerer, at medarbejderen bliver i stand til at 2endre pa de styrende variabler, som 1a
til grund for udfordringen. Ud fra ovenstdende kan vi derfor argumentere for, at
organisationen - hvis lederen anlaegger en proceskonsulentrolle til komplekse
udfordringer - skal bruge feerre ressourcer, da medarbejderen sdledes er i stand til selv
at forebygge og lgse komplekse udfordringer i fremtiden. Dermed vil
proceskonsulentrollen til lgsning af komplekse opgaver kunne bidrage til at skabe stgrre

veerdi i et organisatorisk perspektiv end ekspert- og laegerollen.

P4 baggrund af diskussionen af ekspertrollen og proceskonsulentrollen i relation
til medarbejderes leeringsudbytte - herunder den vaerdi det kan skabe i et organisatorisk
perspektiv, kan det konkluderes, at hvis en leder inddrager en medarbejder, vil
medarbejderen leere mere og organisationen vil kunne spare ressourcer efterfglgende.
Dette vil dermed ogsa ggre sig geeldende for vores undersggte virksomhed - jo mere
teamlederne inddrager medarbejderne i processen til at Igse udfordringerne, jo stgrre
chance er der for, at de pa et senere tidspunkt er i stand til selv at lgse andre udfordringer.
Hvis lederen omvendt tager et stgrre ansvar for at lgse udfordringen, vil medarbejderen
lzere mindre, og det vil kunne kraeve stgrre ressourcer efterfglgende. Altsa vil en leders
udgangspunkt i proceskonsulentrollen ved komplekse udfordringer veere den rolle, som
vil fordre mest mulig leering for medarbejderen - og dermed stgrst veerdi i et

organisatorisk perspektiv.
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9. Konklusion

Indeveerende afsnit har til formal at konkludere pa specialets vaesentligste pointer fra
bade analysen samt diskussionen og besvare vores problemformulering. I specialet har
vi haft en interesse i at undersgge vores problemformulering i forhold til Scheins teori
om at tilbyde og modtage hjelp - herunder hjalperoller i hjelpesamtaler i en

konstellation, hvor hjaelperen ogsa er leder.

Med specialets teoretiske udgangspunkt i Schein i relation til den konstellation, som vi
undersgger, har vi set et dilemma knyttet til, at ledere som hjeelpere i en one-to-one
samtale skal ggre status over medarbejderes arbejdsopgaver. Dette rummer, at ledere
skal vurdere medarbejdere, hvorfor vi ser et dilemma i, at medarbejdere altsa skal dele
udfordringer i en Kkonstellation, hvor de samtidig bliver vurderet. Dette kan
besveerligggre at opna tillid, fordi ledere kan blive ngdt til at handle pa de udfordringer,
som medarbejdere deler, selvom det kan fa store konsekvenser for medarbejdere - og
selvom det betyder, at ledere ikke kan gengalde den tillid, som medarbejdere udviser
ved at dele udfordringer. Dog opstar endnu et dilemma for ledere, hvis medarbejdere pa
baggrund af manglende tillid ikke deler udfordringer, da ledere bade har et medansvar
for udfordringen og udfordringen samtidig kan have konsekvenser for lederen. Et fokus
pa disse dilemmaer i analysen og diskussionen har bidraget til at kunne besvare

specialets problemformulering, som lyder:

“Med fokus pa en tillidsfuld relation mellem leder og medarbejder i faktisk

afholdte one-to-one samtaler:

Nar en leder i en one-to-one samtale skal agere som hjaelper: Hvordan deler
medarbejderen udfordringer med lederen, og hvordan handterer lederen disse
udfordringer, nar lederen bade har medansvar for udfordringen og udfordringen
samtidig kan have konsekvenser for lederen?”

Afsnit 1.3. Problemformulering
Ovenstdende har vi undersggt gennem en pragmatisk sprogbrugsanalyse af

interaktionsudklip fra to forskellige one-to-one samtaler med afseet i den filosofiske

hermeneutik, som er specialets metodologiske fundament. Dette har veret afggrende for
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maden, hvorpa vi har forstdet vores rolle som undersggere, vores empiribehandling og
vurderingskriterierne af vores analytiske fortolkninger. Hertil har vi med formalet om at
sikre metodologisk sammenhang mellem videnskabsteori, teori og empiri anvendt den

dynamiske samtaleanalysemodel DiaLoop.

Pa baggrund af undersggelsen af dilemmaerne i forhold til, hvordan medarbejdere deler
udfordringer med deres ledere, og hvordan ledere handterer disse, er vi kommet frem til

folgende resultater, som er specialets vaesentligste pointer.

[ forhold til medarbejdernes deling af udfordringer, er den fgrste veesentlige pointe, at
der i konstellationen forekommer manglende tillid. Denne kan knyttes til den
forsteerkede asymmetri - og herunder lederes magt til at vurdere medarbejdere. Den
manglende tillid kommer gennem analysen til udtryk ved medarbejdernes
tilbageholdenhed, nedtoning af udfordringer, manglende tilkendegivelse af meninger
samt bedst mulig fremstilling af sig selv. Disse ser vi som gennemgadende mgnstre, der
altsa kan ses som konsekvenser af konstellationen, hvorfor dette ligeledes kan knyttes til
anden del af problemformuleringen, som omhandler ledernes handtering af
udfordringerne, nar de bade har et medansvar for udfordringerne, og udfordringerne
samtidig kan have konsekvenser for dem. En vaesentlig pointe knyttet hertil er, at
ledernes strategi i one-to-one samtalerne kan have indflydelse pa og betydning for,
hvordan medarbejderne deler udfordringerne. Vi er derfor kommet frem til, at det kan
veere fordelagtigt at benytte en strategi, hvor lederne indledningsvis i one-to-one
samtalerne siger noget positivt om medarbejderne. Pa baggrund af analysen mener vi, at
der vil vaere stgrre sandsynlighed for, at medarbejdere efterfglgende fgler sig trygge ved
at dele udfordringer, nar de indledningsvist har faet positivt indtryk af, hvordan lederen
synes, det gar dem. En sddan strategi vil altsd i nogen grad kunne godtggre for den
manglende tillid i konstellationen, da medarbejderne pa trods af den manglende tillid vil
vaere mere trygge ved at dele udfordringer, nar medarbejderne grundlaeggende ved, at

det gar dem godt.
En vaesentlig pointe til anden del af problemformuleringen er, at lederne viser en form
for medansvar, da de foretager et perspektivskifte til ‘'vi’ - nar medarbejderne har delt

deres udfordringer. Dermed bidrager lederne til at mindske de ovenstdende mgnstre, og
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udfordringerne bliver derfor nemmere at tale om, da medarbejderne bidrager med
mulige arsagsforklaringer. Da medarbejdernes udfordringer omhandler performance,
kan medansvaret begrundes med, at hvis ikke udfordringerne bliver lgst, kan de have
konsekvenser for lederne, da lederne bliver stillet til ansvar for medarbejdernes

performance.

Vi havde indledningsvist en hypotese om, at ledere vil have sveert ved at agere
proceskonsulenter og veaere mere tilbgjelige til at patage sig en ekspertrolle og dermed fa
udfordringen lgst hurtigst muligt. Denne hypotese kan gennem analyseresultaterne bade
be- og afkraeftes. Den kan afkraeftes, da lederne i nogle tilfeelde lykkes med at handtere
udfordringerne ud fra en rolle, som kan sammenlignes med elementer fra
proceskonsulentrollen. Den kan samtidig bekreeftes, da lederne i nogle tilfaelde har sveert

ved det og derfor indtreaeder i en af de andre roller.

For en leder er det ikke ngdvendigvis darligt at agere eksempelvis ekspert, sdledes
udfordringer bliver lgst hurtigst muligt. Set fra et leeringsperspektiv i forhold til
komplekse udfordringer - som dem vi har undersggt - vil det dog vaere mest fordelagtigt
for ledere at patage sig en proceskonsulentrolle. Dette kan begrundes med, at
medarbejdere sdledes kan leere-at-leere og selv vaere i stand til fremtidig at lgse sddanne
komplekse udfordringer. Med et udgangspunkt i proceskonsulentrollen, vil ledere derfor
skulle bruge knap sa mange ressourcer set i et tidsperspektiv, og denne rolle vil dermed

skabe stgrst veerdi i et organisatorisk perspektiv i forhold til komplekse udfordringer.

En fordel, der ikke kan negligeres ved konstellationen, er, at en leder som hjeelper har
mulighed for at handle pa de udfordringer, som medarbejderen deler og har en indsigt i
lgsninger, der kan veere mulige i organisationen. Konstellationen kan dermed veere
ressourcebesparende, da lederen kan sgrge for, at udfordringen hurtigere bliver lgst.

Dette kan bade gavne lederen og organisationen - men ogsa medarbejderen.

Som kommende medarbejdere pa arbejdsmarkedet har vi dermed ikke kun faet en
indsigt i problemstillingen set fra et ledelsesperspektiv, men ogsa opnaet indsigter, som
vi kan relatere til vores position som medarbejdere. Dermed kan specialets veesentligste

pointer gavne vores forstdelse, nar vi indtraeder pa arbejdsmarkedet.
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